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序文
第 1 章 1920年代におけるソビ、エト管理論の生成と発達
第 1 節 労働と管理の科学的組織をめざす運動の組織的詩形態
第 2節労働と管理の科学的組織の理論と実践の相互関連(以上前号)
第 3 節 生産の科学的組織に関するレーニンの考え方と社会主義経済運営実践へのその具体化
第 4節管理の組織・技術的概念(以上本号〉
第 5節管理の社会的概念(以下次号〉
第6節管理の経済的概念
第2 章 1930~50年代における管理論の方法論的研究の縮少の原因。社会主義の政治経済学の生
成と管理論発達におけるその役割
第 3 章 1960~80年代における管理論の方法論的基礎の発達
第 4章管理論の将来の方向の研究の実践的意義
結論
第 3 節 生産の科学的組織に関するレーニンの考え方と社会主義経済運営実践
へのその具体化
レーニンは管理科学発達のプロセスに(国家の指導者として)単に組織的に援助を与えただ
けで、はなかった。社会主義生産の計画的管理の理論の根底にある多数の方法論的命題の研究に
おいても，彼の役割は極めて偉大であった。レーニンは，その著作「ソビ、エト権力の当面の任
務j， r偉大な創意j， r協同組合についてj， r量は少なくとも，質はよいものをj， r我々は労農
監督局をいかにして改組すべきかJ およびその他の多くの論文において，社会主義のもとでの
管理の基本的諸原則を述べている。レーニンは，管理方法，人事政策，指導のスタイルの領域
において，多くの価値ある思想を残してくれた。レーニンの労作が，ソビ‘エト生産管理論の生
(70) 60年代になって， ソビエトの経済学者と社会学者の手で， レーニンによって公式化された経済運営
と管理の諸原則の体系化，整理，比較分析に関する研究が数多くおこなわれるようになった。と同時
に， レーニンの遺産は無尽蔵であり，その深い研究を欠くならば，管理論のヨリ一層の発達はありえ
ない， ということを確認しておくことが必要である。
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成，その真の歴史，のはじまりである。
レーニンは社会主義経済の計画的管理メカニズムの組織に対する(原則的に新しい〉国民経
済的アプローチの必然性をはじめて理論的に根拠づ、けた。なぜならば， rロシアの筋の通らぬ
カオス
混乱状態やナンセンスに代わって，真に計固化された統一組織J が創造されないならば， r革
命はブルジョア草命にとどまってしまう」からである。彼は， r社会主義は，何千万人という
人々をして生産および生産物の配分において統一ノルマを極めて厳格に順守させる計画的な国
家的組織を欠くならば……，無意味であるJ，と強調していた。
レーニンが社会主義経済運営メカニズムの建設への最初の歩みを踏みだした。彼は，経済的
な経済運営，生産および分配に対する厳しい全人民的な計算と統制，巨大産業の物質的基礎の
発達や労働と生産の科学的組織を基盤とした労働生産性の全面的向上，規律の強化，競争の組
織，生産指導者の入念な選抜と育成，などの必要性を根拠づけただけでなく，統ーした国民経
済計画の科学的基礎の作成に関してそしてまた貨幣流通や銀行あるいは信用・財務制度の計画
的利用に関して多数の具体的な提案をおこなった。これは，本質的には，新しい(レーニンの
オルガ=ズム
考えによれば， r何千万人という人々を 1 つの計画に従わせる」ように機能する〉経済組織を
創造するプログラムであった。これを具体化することは，レーニンが1918年の第 7 回党大会で
述べたように， r巨大な組織的課題であるが，これが我々の双肩にかかったのだ。」
社会主義的な経済運営メカニズムは，レーニンの見解に従えば，管理諸原則あるいは所与の
生産様式の社会経済的諸条件から有機的に生じ社会主義の理論的前提や実践的欲求に照応した
余り数の多くない諸原理の総体に依拠しなければならない。これらの原則の科学的作成がレー
ニンの理論的思索の結果であり社会主義建設の実践の総括でもある。彼によって公式化された
管理諸原則は時間という試験に耐え，今日でも生産の効果的指導の確固たる基礎である。それ
らは社会主義建設の実践によって豊かになり補充されている。一般的なレーニン的管理原則と
は，我々の見解では，次のものである。民主集中制，政治的指導と経済的指導の統一，単独責
任制と合議制の結合，道徳的刺戟化と物質的刺戟化の統一，管理における総合性，科学性そし
て実務性の道守。これらの原則は，それらの実践的適用の過程で詳細にわたって検討され，そ
して行政規範や法規範に表現される。また，これらの一般的原則は，管理のそれぞれの領域，
経済のそれぞれの部門，管理のそれぞれの機能に応じて，実践的な管理活動を調整する部分的
なヨリ正確な特殊的な管理規則および規範グループによって補完される。
レーニンは民主集中制原則を社会主義のもとでの生産管理の最も重要な原則としてみなして
いた。この原則の本質は，中央集中的な計画的な生産指導と，地方機関，企業，すべての勤労
者のイニシアティブの幅広い発達との弁証法的統一あるいは結合，にある。これは生産手段の
(71) レーニシ全集(露版)， 38巻， 332ページ。 (1校外教育第 1 回全ロシア大会1919年 5 月 6-19 日 J)
(72) レーニン全集(露版)， 36巻， 300ページ。 (1左翼的」な児戯と小ブルジョア性とについてJ)
(73) 向上。
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社会的所有にもとづく社会主義生産様式の性質そのものから生じるものであり，社会主義経済
の組織化一一この調和のとれた発達は，生産細胞の業務上の経営的自立性のもとでの生産の社
会化の高度な水準を基礎としてのみ可能であるーーの本質を表現している。管理の集権化の程
度は生産の社会化の水準に照応しなければならないのであれこの水準をはなはだしく越えて
はならない。経済民主主義は生産集団の活動を活発にする任務をもっているが，無秩序あるい
は経済のアウタノレキーをもたらすような諸機関の分離をひきおこしてはならないのである。
レーニンは，社会主義経済の機能化は，資本主義経済の自然発生的発達とは異なり，集中化
された管理一一この核心は国民経済の計画化である一ーなしには不可能である， との命題を理
論的に根拠づけた。彼は，社会主義の建設とは「集中化された経済，中央からの経済の建設1
である，と強調している。
社会的経済の中央集中的な計画的発達は，資本主義のもとでも，生産力発達の欲求となる
ーーなぜ、ならば，それは大規模生産の性格によって条件づけられているからである一ーが，そ
れは生産手段の社会的所有の確立によってはじめて実現される。レーニンが指摘したごとく，
経済全体を統一した複合体としてカパーする国民経済計画化は社会主義経済の急速な前進を保
証する強力な道具である。統一した国民経済計画を欠くならば，統一した全人民的協業の合目
的的な発達を保証することはできないのだ。それ故に， I個々の生産部門のすべての計画が厳
しく整合され結びつけられなければならないのであり，それらが……統一した経済計画を構成
するのである。」
レーニンのイニシアティブに従って，我国で初めてそして人類史上はじめて将来計画が作成
された。これがゴエルロ計画であり，これは，周知のごとく，党の第 2 綱領によって提起され
たものであり， I共産主義とはソピエト権力プラス国全体の電化である」というレーニンの有
名な公式から生まれた。ゴエルロ計画はソピエト的計画化理論と実践の巨大な業績である，と
充分な根拠をもって言えるであろう。レーニンはこの計画の審議に参加して， I長期間を展望
した」将来計画作成の必要性をアッピールした。 Iそれを欠くならば，経済復興の見込みはな
かった」のだ。
かくして，プロレタリアート独裁の最初の年に，中央集中的な計画的経済管理のメカニズム
の基礎がすえられたので、あり，レーニンの予言によれば，このメカニズムは「成長し，発展し，
強化され，組織された社会のすべての最も主要な活動をそのメカニズムで、みたしていく」運命
(74) レーニン全集(露版)， 37巻， 422ページ。 (f全ロシア中央執行委員会， モスクワ・ソヴェト， 労
働組合全ロシア大会の合同会議での演説1919年 1 月 17 日 J)
(75) レーニン全集(露版)， 42巻， 154ページ。 (f第 8 回全ロシア・ソヴェト大会 1920年12月 22-29
日〉
(76) 向上， 159ページ。
(77) 向上， 154ページ。
(78) レーニン全集〈露版)， 36巻， 378ページ。 (f国民経済会議第 1 回全ロシア大会における演説 1918ノ
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にあった。
しかし，中央集中制は，レーニンが考えたごとく，民主集中制原則の 1 つの側面にすぎない。
民主主義が，生産の直接参加者の創造的発達の必要不可欠の条件である，民主集中制原則の極
めて重要な側面を成している。 r……真に民主主義的意味で、理解された集中制とは，地方的特
性だけではなく，地方的発意，地方的イニシアティブ，共通の目的をめざす運動の多種多様な
方途，方法および手段をも完全にかつ支障なく発展させるという，歴史によってはじめて創り
だされた可能性を前提としているのである。」
レーニンは，この原則の 1 つの側面を過度に強調することを警戒し， r民主集中制が，一方
では官僚的中央集中制と，他方では無政府主義と，どんなにかけ離れているかを」理解するよ
うにアッビールしていた。従って，集中化された計画化のみを重視しではならないし，あるい
は，それを(地方機関，企業，合同の経済的自立性を圧迫し，勤労者の創造的積極性にブレー
キをかける)社会的生産の指導の形態としてみなしではならないのである。また同時に，企業
の業務上の経済的自立性を絶対視したり，商品・貨幣関係の利用にもとづく管理方法を過大評
価することも間違いである。周知のごとく，レーニンはアナルコサンジカリズムを仮借なく非
難し，民主主義の本質とは物質的財貨の直接生産者に生産管理を譲渡することである，と考え
ていた。 r……個々の工場あるいは個々の職種の労働者に対して彼らの個々の企業の所有権を
法律で認めること，または全国家的権力の命令を弱めたり阻止したりする労働者の権利を法律
で認めることは，直接的なものにせよ，間接的なものにせよ，いずれもソピ、エト権力の基本原
則の最大の歪曲であり，社会主義の完全な放棄である。」
政治的指導と経済的指導の統一の原則も社会主義生産管理の重要なレーニン的原則である。
政治的管理と経済的管理の不可分離性という思想は，国民経済の管理機関の活動の党の政策へ
の完全な従属を要求したレーニンの理論的活動に一貫してつらぬかれている。 r所与の階級は，
事態に対して正しい政治的アプローチをとらなければ，自分の支配を維持することはできない
し，また従って，自分の生産上の任務をも解決できないのである。」 レーニンは，共産党とは
我々の社会の基準となる指導的な力である，との思想を再々述べて， r我が共和国のどの国家
機関も，党中央委員会の指導的な指令がなければ，いかなる重要な政治問題あるは組織問題を
も解決することはできないJ，と強調している。
この点，ソビエト権力の最初の年における政治的アプローチと経済的アプローチの相互関係
\年 5 月 26 日〕
(79) レーニン全集(露版)， 36巻， 152ページ。 (1論文『ソビエト権力の当面の任務』の最初の案文J)
(80) 向上， 151ページ。
(81) レーニン全集(露版)， 36巻， 481ページ， (1 ソビエト権力の民主性と社会主義的性格についてJ)
(82) レーニン全集(露版)， 42巻， 279 ページ。 (1再び労働組合について， 現在の情勢について。同志
トロッキーと同志ブハーリンの誤りについてJ)
(83) レーニン全集(露版)， 41巻， 30"-'31ページ参照。(~共産主義内の「左翼主義」小児病jJ)
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の問題(すなわち，政治に 2 次的役割を与えあるいは 2 つのアプローチを機械的に結合させ，
「役にたたぬそして内容のない折表主義」を発揮したトロツキスト主義者たちが提起した，い
わゆる「生産的」アプローチ〉に対するレーニンの批判は，極めて興味深いものである。レー
ニンは，このような観点を批判して， Ir私はあなたの政治的アプローチを尊重する，しかし，
それは単に政治的アプローチにすぎない。我々にはまた経済的アプローチも必要である』とい
うことは， r私は，あなたがしかじかの行動をとって破滅する，というあなたの考えを尊重す
る，しかしまた飽食暖衣するほうが，飢えて裸でいるよりも良いということも考慮に入れたま
え』ということに等しいのであるj， と記している。このような立場の誤りはレーニンのつぎ
の主張にあざやかに示されている。 1同志プハーリンがおかしている誤りの理論的本質は，彼
が〈マルクス主義がわれわれに教えている〉政治と経済の弁証法的相互関係を折衷主義にすり
かえていることにある。 rそれも，これも~， r一方では，他方では』一ーというのが，プノ、ー
リンの理論的立場である。これが折表主義である。」 レーニンは，経済的指導と政治的指導の
有機的統一において政治的アプローチを優先し，政治は社会主義の経済制度の可能性と優越性
を集中的に表現し， 1経済に対して優位を占めざるをえないj， と強調している。
政治的指導と経済的指導の統一原則は経済管理の理論と実践の領域で蓄積されてきた外国の
諸経験の把握と利用に対する階級的アプローチないしは党的アプローチの必要性を前提として
いる。ブルジョア管理科学に対する正しい立場が一度には確立されなかったことを指摘してお
くことが必要であろう。西側の理論的「本質」に対する態度の問題は当時最も激しい論争がお
こなわれた問題点の 1 つであった。たとえば，テイラリズムに対する階級的アプローチがレー
ニンによって明白に示されていた。彼は，草命前と草命後に，その著作において， F. Taylor 
のシステムを再々分析している。それに関するレーニンの最初の論文は1913年 3 月 13 日の新聞
くプラウダ〉に，第 2 の論文は 2年後に新聞〈プーチ・プラウド〉に発表された。分析の中心
(8η 
は， 1汗を搾り出す」措置の進歩として熔印をおされたテイラリズムの非人間的な搾取的本質
である。それとともに，レーニンは非常に重要な命題を公式化した。 1テイラー・システムは，
その創始者が知らないうち'にまた意思に反して，プロレタリアートが社会的生産全体をその手
に握り，社会的労働全体を正しく配置し秩序だてるための自分自身の労働者委員会を任命する
時を準備する。j，と。そして，草命後，ソピエト国家の創始者は再びテイラリズムの評価にも
どり，テイラー・システムに含まれている合理的なもののすべての借用の可能性と，労働者の
(84) レーニン全集〈露版)， 42巻， 279 ページ， (r再び労働組合について，現在の情勢について。同志
トロ y キーと同志プハー lJ ':/の誤りについてJ)
(85) 向上， 286ページ。
(86) 、同上， 278ページ。
(87) レーニン全集〈露版)， 23巻， 18"-'19ページ参照。 (r汗を搾りだす『科学的』方式J)
(88) レーニン全集〈露版)， 24巻， 371ページ。 (rテイラー・システムは機械による人間の奴隷化であ
るJ)
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搾取の強化に向けられているすべてのものの放棄の必要性を強調したのである。レーニンは，
「働くことを学ぶこと一一ソピエト権力はこの任務を全面的に人民のまえに提起しなければな
らない。この点での資本主義の最新の成果であるテイラー・システムは，一一資本主義のいっ
さいの進歩と同様に一一ブルジョア的搾取の洗練された残忍さと，一連のきわめて豊富な科学
的成果(労働のさいの機械的動作の分析，余計な不器用な動作の除去，もっとも正しい作業方
法の考案，もっともすぐれた記帳と統制の制度の採用等々)とを，そのなかに兼ねそなえてい
る。……我々は，ロシアでテイラー・システムの研究と教育，その系統的な実践と応用とをや
りはじめなければならない。J，と記している。
レーニンは，管理における単独責任制と合議制の結合の原則に大きな意義を与えている。巨
大な社会主義生産が計画的に機能していくためには，その最重要な条件として，業務上の経済
管理における意思の統一，すなわち，単独責任制を必要とする。 íあらゆる機械制大工業ーー
すなわち，社会主義の物質的・生産的源泉であり，基礎であるものーーは，数百，数千，数万
の人々の共同作業を指導する意思の，無条件的な，もっとも厳格な統ーを要求するのである。」
レーニンは，単独責任制の特質を，指導者の唯一の意思への絶対的な従属と結びつけているが，
このことは社会主義的民主主義とは対立しないのだ。彼は， í春の大水のように沸きでて，す
べての岸からあふれでる，あらしのような，勤労者大衆の集会的民主主義を，作業時間中の鉄
の規律と，すなわち，すべての作業時間中は一人の意思，ソピエト指導者の意思に，異議なく
服従するということと結びつけることを，学びとらなければならないJ， と指摘している。と
同時に，レーニンは，大々的な経済諸問題の解決にあたって幅広い合議制を要求し， í審議は
共同で，決定の遂行に対する責任は個人的に」原則に則ることを要求している。
勤労者の自己の労働結果に対する物質的関心と道徳的関心の結合というレーニン原則も管理
にとって極めて重要である。これと関連して，レーニンは社会主義のもとでの商品・貨幣関係
とそれにもとづく経済的テコと刺戟の利用という問題にかなり注目していた。
この時期，多数のソピエトの経済学者や偉大な指導的な働き手たちが商品・貨幣関係を市場
資本主義経済だけに結びつけ，新しい条件のもとでそれらを利用することは不可能であるとみ
なし，その縮小と廃止のために一一あたかもそれによって共産主義への直接の移行が保証され
るかのように一一闘っていた。それまでの経済運営の(従って，経済運営思考それ自体の)経
験が一一それはく戦時共産主義〉の時代によって生みだされたものであるが一一ある程度惰性
として残っていたのだ。これらの極めて頑強な惰性的傾向を克服するために，レーニンの英知
が要求された。そして彼は過去の経験を評価して，つぎのように述べたのだ。 íその当時には，
従来の経済を社会主義経済に適合させる準備なしに，社会主義へ直接に移行することが予想さ
(8の レーニ γ全集〈露版)， 36巻， 189........190ページ。 (rソピエト権力の当面の任務J)
(90) 同上， 200ページ。
(91) 向上， 203ページ。
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れていた。……だが，我々は，われわれの経済が市場や商業とどのような関係にあるかという
問題を，まったく提起しなかった。J，と。経済の発達につれて生じたまた国民経済の復興や外
的な諸条件(資本主義的包囲〉と結びついた新しい現実の諸々の過程の分析と総括を基礎とし
て，レーニンは，商品・貨幣関係の利用を示唆していた。すなわち，彼によれば，商品・貨幣
関係と共産主義はたしかに遠くへだたってはいるが，それらは， r経済学的によく考えてみれ
ば……，共産主義と小農民的な家父長農業とがへだたっている以上にへだたっているわけで、は
ないのだ。」 プロレタリアート国家は，レーニンの表現に従えば，小農民的な国を経済的にひ
とり立ちさせるためには， r慎重で、，勤勉で、，手腕のある経営主，実直な卸売人にならなけれ
ばならなし、」のである。
商品・貨幣関係の利用は経済的刺戟化や生産への影響テコの幅広いストックの形成と有機的
に結びついている。そしてそれらのなかで中心的な位置を占めるものがホズラスチヨットと物
質的関心である。
ホズラスチヨットは， (生産の発達を刺戟せず大衆の業務・経営上の自立性やイニシアティ
ブを制限した〉予算・融資システムに代わって，経済指導メカニズムの不可欠な要素となった
のである。レーニンは，多数の著作において，ホズラスチヨットの導入の必要性を執擁に述べ
ていた。それを欠くならば，レーニンによれば，何百万人という人々を共産主義へと連れてい
くことができないのだ。 r直接に熱狂にのっとってではなく，大草命によって生みだされた熱
狂の助けを借りて，個人的利益に，個人的関心に，ホズラスチヨットに立脚して，小農民的な
国で閏家資本主義を経ながら社会主義に通じる堅固な橋を，まずはじめに建設するように努力
したまえ。さもなければ，諸君は共産主義に近づけないで、あろう。」 レーニンは，ホズラスチ
ヨットを理論的にーーたしかに，周知のごとく，彼はこの問題を専門的に研究した論文を残さ
なかったが一一基礎づけた。彼はホズラスチヨット利用の必要性を根拠づけ，その一連の本質
および組織原則を解明し，経済的テコや刺戟を自分のものにすることの重要性を指摘している。
「もしだれかがこれらの小さな歯車のことを忘れるならば，もし行政手段だけに熱中するなら
ば，それは因ったことであろう。J，と。
レーニンは物質的関心の諸問題を極めて重要視し，出来高賃金とプレミアム制度の出来るだ
けすみやかな実施をアッピールした。 r特に緊急を要するものはプレミアム制度の実施である
-。プレミアム制度をすべてのソピエト職員の給与全体におしおよぼす措置を系統的に研究
(92) レーニン全集(露版)， 44巻， 199ページ (r第 7 回モスクワ県党会議 1921年10月 29-31 日 J)
(93) レーニン全集(露版)， 44巻， 225ページ。 (r現在と社会主義の完全な勝利ののちとの金の意義J)
(94) レーニン全集(露版)， 44巻， 152ページ。 (r10月革命 4周年によせてJ)
(95) 向上， 151ページ。
(96) レーニン全集(露版)， 45巻， 107ページ。 (r ロシア共産党〈ボ〉第11回大会 1922 年 3 月 27"-'4 
月 2 日 J)
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L準備することが必要であるJ， と。レーニンの考えによれば，物質的関心の発達は責任のた
えざる強化をともなわなければならない。彼はただ関心をもつだけでなく「報告の不規則さと
赤字経営に対してトラストの理事が負う責任の形態と方法が熟考された」かを監督することを
要求 L，個々の企業の活動を統制することを，具体的には， I最高国民経済会議が，そして財
務人民委員部が，ゴスパングを通じて，専門の監督官を通じて，監督しなければならない1 こ
とを，もとめていた。
新しい経済運営路線への移行は，商品・価値的テコだけの発達，計画的原理の軽視，中央集
中的な計画的指導という考えの忘却，を意味したのであろうか? レーニンは，この問題に対
する回答を， (多数の経済学者と同じように，単一の国民経済計画の運命を憂慮、した〉クルジ
ジヤノフスキーへの手紙のなかで，与えている。 I新経済政策は単一の国民経済計画を変える
ものではなく，その枠外に出るものではなく，その実現のためのやり方を変えるものだJ， と。
計画や価値的調整者の独立した機能化が問題にされたのではない。逆に，商品・貨幣関係自体
の計画的利用が問題にされたので、あった。この考え方が第11回全露共産党(ボ〉大会の決議に
おいて明白に公式化された。 I経済指導領域におけるロシア共産党の現地点での基本的課題は，
市場の存在を前提としそれを法則とみなして，それを我々のものにし，市場の過程を正確に考
慮、に入れて体系的に厳密に熟慮、され構築された経済的処置を通して，市場と貨幣流通を自分た
ちの手で調整する方向に向けて，ソビエト権力の経済活動を指導することである。」
働き手たちの自己の労働結果への物質的関心，ホズラスチヨット刺戟は，レーニンの思想に
よれば，道徳的刺戟と結びつかなければならない。社会主義社会の成員の意識水準が高くなれ
ばなるほど，道徳的刺戟の有効性も高くなるであろう。レーニンは，道徳的刺戟の発達を，な
によりもまず，社会主義競争の展開，それへの勤労者の参加の拡大と結びつけていた。(委ね
られた仕事への物質的責任と道徳的責任のシステムに補強された〉物質的刺戟と道徳的刺戟の
統合だけが管理効率を高めることを可能とするのである。
そして最後に，管理における科学的総合性と実務性(江町OBHTOCTb) の結合の原則も重要で
ある。レーニンは，この原則に大きな意義を与えていたが，特に生産の指導者要員の選抜と配
置を重要視している。周知のごとく，レーニンは，実務性という働き手の資質を高く評価し，
「真の組織者とは，健全な頭脳と実際的な分別をもっている人々であり，社会主義に対する忠
実さとさわがずに(混乱や騒ぎがあっても〉ソビエト組織の枠のなかで多くの人々のがっちり
(97) レーニン全集(露版)， 45巻， 153"""-'454ページ。 (1副議長の活動についての決定J)
(98) レーニン全集〈露版)， 54巻， 160ページ。 (1ケ・ソコリニコフへJ)
(99) 向上， 151ページ。 (1ヤ・・ツュノレーパへJ)
(10) 向上， 101ページ。 (1ゲ・クノレジジヤノフスキーへJ)
(101) W党中央委員会の大会，評議会そして総会の決議と決定における共産党~，第 2 巻， 301ベージ。
(102) レーニン全集(露版)， 39巻， 14ページ参照。 (1偉大な創意J)
(103) レーニン全集(露版)， 36巻， 190ページ参照。 (1 ソピエト権力の当面の任務J)
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と協力した共同作業を組みあげる能力とを兼ねそなえた人々である。こうした人達だけを十た
びもためした後に，最も単純な任務から最も困難な任務へと移して，人民の労働の指導者，管
理の指導者という，責任ある地位へ抜擢することが必要で、ある j， と強調している。と同時に，
レーニンは功利主義や軽卒な行為と闘っていた。彼は， ソピエトの指導者は「人々を引きつけ
る能力を高度に特ちあわせていなければならないし，また人々の活動を点検するのに必要なし
っかりとした科学的知識を充分身につけていなければならなし、。これは基本的なことである。
これなしには，活動は正しいものとはなりえない。j，と指摘している。またレーニンは，空虚
な，生活から切り離された，理論を決定的に排除して，つぎのように記している。 r経済学者，
文筆家，統計学者は，計画一般についておしゃべりをするのではなく，我々の計画の遂行をく
わしく研究しなければならない。……有能な経済学者は，つまらないテーゼを書くかわりに，
事実，数字，資料の研究に携わり，我々自身の実際の経験を分析して，こういうであろう:ど
こそこに誤りがある。それをしかじかに訂正しなければならない，と。有能な行政官は，この
ような研究にもとづいて，人の配置転換，報告様式の変更，機能の改善等々を提案したり，自
分でそれを実行するであろう。」 これと関連して，レーニンはソピエトの指導者の教育の組織
に巨大な意義を与えていた。 r管理するためには，実務に通暁しなければならないし，あらゆ
る生産条件を完全に精確に知る必要があり，ある程度の科学的素養をもつことが必要である。j，
と。
社会主義経済管理に対するレーニンの見解は著名な党活動家や国家活動家〈すなわち，レー
ニン管理学派の代表者たち〉によって受け入れられ，また科学会議や研究所あるいは多数の書
物や雑誌においてオリジナリティあふれたそして極めて根拠ある概念を公式化した当時のソピ
エトの研究者によって創造的に発展させられ，若いソピエト国において積極的に実現されてい
った。
マルクス主義経済学者のあいだには，レーニンの考えの直接的な影響のもとに，国民経済を
計画的に組織しなければならないという思想がしっかりと根をおろした。たとえ計画性やそれ
に固有な経済法則がいまだ科学的に特徴づけられていなかったとしても，計画性という問題が
20年代のソピエトの経済文献において中心的な位置を占めたのだ。グィピィシェフは， 1927年
に，経済が10カ年に予想以上にはるかにうまく歩んだ途を評価して，つぎのように強調してい
る。 rこれは，我々の経済運営の根底に計画性が横たわっているがために，生じたのだ……。
我々は今日この道具を学びはじめたにすぎない。我々は必ずしもそれを利用できるまでには至
(108) 
っていないが，その能力は毎年大きなものとなってきている。」
(04) 向上， 193""'-'194ページ。
(105) 45巻， 351ページ。 cr レーニンの晩年の手紙と論文J)
(10の 42巻， 344""'-'345ページ。 cr単一の経済計画についてJ)
(107) 40巻， 215ページ。 cr水運労働者第 3 回全ロシア大会での演説 1920年 3 月 15 日 J)
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20年代には，社会主義計画化の領域の理論的研究の発達にも多大な注意が払われ，それが益
々強くなっていった。ソピエトの経済学者たち，たとえば，アレクサンドロフ (11 ， AJIeKCaHｭ
.lIPOB) ，バザ、ロブ(B. 5a3apOB)，ブラト(口. 5YJIaT)，プタエフ(K. 5YTaeB)，ヴアイスペル
グ (P. Ba首c6epr)，グロマン(B. fpOMaH)，ジェルジンスキー (φ. .113ep)!{HHCKH員)，カクトゥ
イヌイ (A. KaKTblHb)，クヴィリング (3. KBHpHHr)，コヴァレフスキー (H. KOBaJIeBCKH首)，
コンドラチェフ (H. KOH.lI.paTbeB) , クルジジヤノフスキー (f. Kp)!{H)!{aHOBCKHÜ) , クリツマ
ン (λ. KpHl.{MaH)，クルミン (f. KpyMHH)，クイピィシェフ， レオンチェフ(刀. .ITeoHTbeB) , 
メジラウク(B. Me)!{JIaYK)，メンデリソン (A. MeH江eJIbCOH)，モトゥイレフ(B. MOTbIJIeB) , 
オノレジョニキーゼ (f.Op江)!(OHHKH瓦3e)，パシコフ (A. na凹KOB)，ポポフ (n. nOIIOB)，ラゴ
リスキー (M. ParOJIbCK目的，ストルミリン (C. CTpyMHJIHH)，ツユルーパ (A. 日IOpyIIa)，の
著作では，レーニンの計画化理論が急速に発展させられた。
理論的探究の最も重要な結果の 1 つが社会主義計画化システムの根拠づけである。それは，
長期計画(10'"'-'15年)，中期計画 (5 年)，短期計画 (1 年)， を含むが，はじめから， (最適
計画として有名な) 5 カ年計画に主要な位置が与えられた。クルジジヤノフスキーはつぎのよ
うに書いている。 1現在の課題よりも将来の展望の方がヨリ重要であり，それらのなかでも，
特に， 5 カ年サイクルに我々の注意を必然的に惹きつけなければならない。なぜならば，第 1
に， 5 カ年という期間は巨大な経済建設(大規模な地方幹線，主要な鉄道，濯翫作業，など)
の完成に充分であるからである。第 2 に，我々の農業にはある種の周期性があり，平均収獲高
を将来の計画の基礎にするためには 5 カ年を必要とするからである……。そして最後に，第 3
に，基本計画を 5 カ年というサイクルに分割することは全般的な経済課題を重要な建設段階へ
と分けるために便利で、あるからであり，これによって計画者の考えを経済建設の基本的な最も
重要な時期に集中させることができる。」
第 1 次 5 カ年計画の作成活動は(1925年から 1929年まで)若干の年月をかけておこなわれた。
それは社会的生産構造の変更や経済部門間の資源の再配分そして工業化という基本方向への経
済部門の集中と結びついた多数の複雑な問題の解決を要求した。そしてこのことが，たとえば，
バリアントの選択，部門間マトリックス・パランスの構成，予想の作成，などの新しい方法論
的手法の探究へと，計画思想を押しゃったのだ。
5 ヵ年計画の統一概念作成の決定的な契機となったのが(1927年12月の〉党(ボ) 15回大会
ヘ(10&) クィピィシェフ選集， 1958年， 108"'-'109ページ。
(109) ゲー・ク fレジジヤノフスキー全集，第 2 巻， 1934年， 309ページ。
(110) ソピエトの研究者の多数の方法論的発見(部内間バランスの構築など〉は外国の(特に，アメリカ
の〉経済学者によって借用された。彼らは必ずしもソビエトの研究者のパイオニア的研究を然るべく
評価しなかっただけではなく後になると自分たちの「先取権J を主張さえした。[ジェ・トウレツキ
ー「第 1 次国民経済計画における予想・最適性・指令性J (W経済科学jJ 1970年， No.2) 65ページ，
70"'-'71ページ。〕
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である。大会は第 1 次 5 ヵ年計画をめぐる議論を総括し， 5 ヵ年計画作成指令という形で明確
な指示を与えた。その基本的内容は，最終的なバリアントを作成する場合には国の工業化の最
大限の展開という方針を緊持すると同時にその展開を他の経済部門(特に，農業〉の発達と結
びつけなければならない，というものであった。大会は， I最短期間でソ連邦の経済力と防衛
力を高掲させ，経済封鎖の場合にも発達の可能性があり，資本主義世界への依存を弱めさせ，
農業の改造を促進する 重工業部門，が最も急速に発達させられなければならな判， との
決定をおこなった。
この概念を基礎として， ソ連邦ゴスプランが(その実現によって新しい国民経済構造が保障
されるように〉第 1 次 5 ヵ年計画原案を準備した。 2 つの原案が準備された。すなわち，基本
(ミニマム〉原案と最適原案がそれであり，これらは，なによりもまず，現実の可能性の計算
方法の点で，相違していた。クルジジヤノフスキーによれば， I ミニマム 5 ヵ年経済ライン
(pH，ll)は，その範囲を越えると我々の経済有機体がなんらかの形で機能的に崩壊する境界，を
明確に示している。このラインの数字に現実に近付くならば，我々は危険について警告をうけ
とることになり，経済をうまく運営するように前以って警告されるのだ。」それ故に，基本原案
は，不利な条件〈たとえば，不作)のもとでも生活が保障される発達テンポを決定するように，
極めて慎重に作成されていた。最適原案は順調な経済要因やソビエト人民の労働努力の最大の
緊張を大胆にあてにしたものであり，基本原案を約20%オーバーしていた。このような (20年
代に発見された〉バリアント計画作成方式は興味深いものでありまた進歩的なものであった。
5 ヵ年計画作成活動の過程で，プログラム・目的計画化方式が承認された。これは 5 ヶ年と
いう期間の枠を越えた総合プログラム(たとえば，ヴォストークの第 2 石炭・冶金基地や石油
基地の創設プログラム，など)に代表された。バランス計算もある程度発達した(すなわち，
基本的な物質的な，若干の価値的な，労働バランスが作成された。〉ただし，これらは，多く
の点で，概略的な性格をもつものであった。なぜ、ならば，多ウクラードのもとで欲求や資源を
正確に規定することは実践的に不可能で、あったからである。
第 1 次 5 ヵ年計画の作成において，部門別国民経済計画化と地域別国民経済計画化の結合の
必要性という極めて重要な問題が提起された。 Iもし我々が最も重要な要素について個々の経
済地域ごとに計算をおこなわないならば，国民経済全体の根拠つ寺けられた将来計画は問題とな
りえないで、あろう。 J，と。
20年代のソピエトの経済文献では，計画化領域の研究とともに，ホズラスチヨット(すなわ
(11) ~党中央委員会の大会，評議会そして総会の決議と決定における共産党~，第 4 巻， 39ページ。
(112) ゲー・クノレジジヤノフスキー「将来の 5 カ年計画の作成に向けてJ (~計画経済jJ 1927年， No.3) 
14ページ。
(113) ~ソ連邦社会主義経済史jJ，第 3 巻， 1977年， 18'"'""'20ページ。
(114) ゼ・ミンドリン「将来の計画化の若干の方法論的諸問題J (~経済展望jJ 1928年， No.2) 110ページ。
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ち，社会主義経済管理の重要な経済方式〉の問題も積極的に審議された。(生産量の減少，戦
時支出補填のための強制的な紙幣発行，国民経済における商品貨幣関係の極端な混乱，経済関
係のほとんど完全な現物主義化，に特徴づけられる)<戦時共産主義〉の時期は，すでに指摘
したように，我国の経済運営メカニズムから価値的道具や経済的テコおよび刺戟を排除し，経
済への行政的影響の役割を大々的に異常発達させてしまった。だがネップへの移行とともに，
ホスラスチヨットの理論と実践が発達しはじめた。そしてソビエトの研究者の著作において，
ホズラスチヨットのレーニン的原則(すなわち，企業の業務・経営上の自立性，物質的関心と
責任の結合，ルーブル統制)が全面的に根拠づけられたのである。
経済理論の中心的問題の 1 つは計画とホズラスチヨットの相互関係の問題であった。これら
の関連は多数の研究者によって否定されただけでなく，計画とホズラスチヨットは，通常，対
立させられた。企業は，ホズラスチヨットへの移行とともに，計画軌道からはずれ，市場の全
面的な影響下にはいる，と考えられた。このような概念の根底には，多分，計画と商品・貨幣
関係，中央集中的指導と生産環の経営民主主義，行政的管理方法と経済的管理方法，の弁証法
の間違った理解，が横たわっていたので、あろう。価値関係の利用という考えは(1921年から文
献にておこなわれ様々な観点があかるみにだされた)一連の論争の過程ではじまった。極端な
立場の一方を表明した研究者によれば，市場的経済運営方法は(触れることによって，すべて
の対象を金に変える〉魔法の石であった。これらの(マルトフ・タイプの〉小ブ、ルジョア的俗
物は計画原理の意義を過少評価し，ネップへの移行の本質を査曲化し，本質的には， (無政府
性と競争にもとづく〉資本主義的経済運営メカニズムへの復帰をアッピーノレした。もう 1 つの
極論によれば，経済的な管理形態や方法は社会主義に無縁であり，がまんできない悪であり，
一時的なものとして耐えるべきものであった。このように，市場道具に対する高慢ちきな懐疑
論，管理形態や方法の評価における理性を欠いた一本調子，行政的影響に対する狂信的・素朴
な期待が，すでにこの時期に，はじまっていたのだ。
しかし，第 3 の観点，すなわち，センターの計画的指導と企業や合同の幅広い経営上の自立
性との結合という考えを主張する観点，も存在していた。この観点を持した経済学者によれば，
ノーマルな(平和な〉経済発達条件のもとでは，なによりもまず，重点を行政的な社会主義管
理方法から経済的方法へと移すことが必要であった。彼らの主張に従えば，経済的管理方法は，
グラフクのかさの大きい官僚主義的機関と比べると，はるかに正確にそして柔軟に，作用す
るのだ。アー・カクトゥヌイ，エヌ・コンドラチェフ (H. KOH江pa可eB)，ヴェ・パザロフ(B.
Ba3apOB) などは，市場関係にもとづく経済的方法は資本主義にのみ固有である， とし、う見解，
に徹底的に反対した。
(115) たとえば， アー・カクトウヌイ『国民経済組織化概論~， 1922年， ヴェ・パザロフ「経済計画の問
題に向けてJ C~経済展望~ 1924年. No.6) 10.........14ページ;ェヌ・コンドラチェフ「経済静態，変動，
景気の概念に関する問題に寄せてJ C~社会主義経済~ 1924年. No.2) 349.........382ページ。
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経済的方法の利用や経済管理の民主化問題が20年代には非常に重要視されたことを強調して
おくことが必要であろう。この点，エフ・ジェノレジンスキーの見解は示唆的である。彼によれ
ば，個々の指導者の活動の根底には (1センターの助けに頼らない」自立的な経済運営を前提
とし部下の自主活動とイニシアティブを伸ばし， 1非常に中央集中的な」管理メカニズムを
媒介とした彼らへのちっぽけな保護を否定 L，彼らとの個人的交際制度を前提とし，そして大
衆に依拠した〉信頼のシステムが横たわっていなければならなtでそしてこのシステムは，
「センターにおいて……命令書を書乞配分する 7) …」ことが要求される官僚主義的調整，に
対立させられた。ジェルジンスキーは上級の管理段階の決定の「盲目的な遂行」を痛列に批判
し，計画課題や「上からの」行政指示の実現の方途や手段を部下が自由に選択する一一ただし，
完全な責任をともなうが一一必要性を指摘している。 1中央集中制はきびしくなければならな
いが，同時に管理システムは指示を通して伝達されてはならないのである。この方針は，信頼，
すなわち，分権化，にもとづかなければならな\"0 トラストをまかされある地方機関の組織を
委ねられた者は信頼と責任そしてイニシアティプ発揮の可能性を持たなければならないのであ
る。」中央管理機関(すなわち，最高国民経済会議〉が「部分的メカニズムを正確に機能させ
るためには，地方が，仕事が本来とは違う方法でおこなわれていたり組織の代わりに組織の破
壊が生じていることを見出した場合，声をはりあげたり反対する権利をもたなければならない。
センターからきたものはすべて良いものだと盲目的に考えてはならないのだ。」 生活や実践が
教示するように行動することが必要である。なぜならば，指示が(その指示が期待することと
は〉全く異なる作用をもたらすことがあるからである。この創造的に行動する権利は「契約を
基礎として憲法U 記載されるものではなく， 1完全な責任の認識か羽生じるものでなけれ
ばならないのだ。
かくして，ジェルジンスキーは，すでに20年代の初めに，行政的な社会主義管理方法と経済
的方法の相互関係に境界を一一これは，感知することが極めて困難なものであるが一一驚くほ
ど明確に見出していたのである。彼は，複雑でしかも国の様々な発達段階にあわせてたえず徴
妙に変化する諸問題を解決する場合に，このレーニン的立場を自己の実践活動のなかで執助に
そして首尾一貫して具体化していった。(指導者としてのポストに就いた〉ジェルジンスキー
は，自己の協力者に，イニシアティブ性，決定が定型化しないこと，責任感，などの資質を教
育した。
生産管理の組織的方法の問題も強力に研究された。 20年代には，ソビ、エトの研究者によって，
理論的にも実践的にも極めて重要な，生産発達と管理の組織的形態の関連があきらかにされた
のである。管理機関システムは「発達しつつある経済運営形態に対する組織的な上部構造であ
(16) ジェノレジンスキー全集，第 1 巻， 1977年， 330~331ページ;同，第 2 巻， 22ページ。
(117) 向上書，第 2 巻， 296ページ。
(118) 向上書， 13ページ。
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り……，その構造上，それぞれの契機において，それらの経済運営形態に照応し，極めて柔軟
にそして社会的労働の最少の支出のもとで，それらにサービスしなければならなし、」のだ。
ネップへの移行は既存の「極度に中央集中的な」管理システム(いわゆる「グラフキズム」
←ー訳者〉の再組織について問題提起をおこなった。この時期の経済文献は， トラストや(そ
れを構成する〉企業が過度の集中化で締めつけられ，行政上の機能や生産上の機能およびその
他の機能の実現のための業務上の自由を奪われていたことを，極めて豊富な実例で，示唆的に
示していぎ?多数のソビエトの経済学者は，企業やトラストそして合同を「解放」し，業務上
の経済的駆け引きに必要なホズラスチヨット権利を一一計画原理を同時に強化しながら一一付
与することが必要である，と正しく指摘していた。この考え方はクイピィシェフによってつぎ
のように表現されている。 r計画的指導の集中化と調整そして業務上の諸機能の分権化が管理
システム改正の基本原則でなければならない。この組織原則が，社会主義生産の所与の段階に
おいて，受入れ可能な唯一の経済管理形態である。」
ジェノレジンスキーも管理の組織的諸問題に多大な注意を払っていた。これらの問題に対する
彼の見解は，典型的には， 1926年 6 月 23 日のくプラウダ〉に公表された「ゴスプラン活動の改
善についてJ， 1926年 7 月 9 日のソ連邦最高国民経済会議の管理職会議での演説「管理機関の
病気との闘いに向けて」およびその他の一連の演説において見出すことができる。そこで、は，
管理組織の改善，管理スタイルの改善，指導者要員の選抜と配置の方法の改善，などの課題，
が提起されている。
ジェルジンスキーは，管理の組織的諸問題の解決を一一社会の利益の絶対的優位およびすべ
ての企業・トラスト・シンジケート・官庁の、活動のそれへの従属を前提としたうえで一一一国民
経済的諸問題の解決に有機的に結びつけていた。彼は，国民経済的アプローチの立場から，縄
張り主義や地方優先主義のような否定的な(ただし非常に安定した， しぶとく生き残ってい
る〉現象を激しく糾弾した。残念なことに，ジェノレジンスキーが述べているように， r我国の
非常に責任ある地位にいた経営幹部たちは国家的な工業輸送業全体の団結を充分に認、識してい
なかった。これが我々の最も基本的な欠陥だったのであり，ここでは，特に， トラストやシン
ジケートそしてその他の経済運営機関は，前例のない困難な条件との闘いにおいて……，我々
は単にあれこれの企業を復興するのではなく新しい国家を建設しているのだということを，普
通，忘れていた，と述べておくことが必要である。」 この結果が，彼によれば，地方優先主義
(19) アー・ゴリツマン「ソビエト経済機関の組織化の基礎J (Ií経済と管理J] 1926年， No.12) 3"-'4ぺー
ジ。
(120) 以下のものは民主集中制をマヒさせている「息のつまるようなちっぽけな保護」の若干の事例であ
る。 I酸蒸溜器具が全く駄目になり不必要なものになった。だが工場は……それを分解する決定をお
こなうことができない。J I見張小屋の建設についてトラストの同意が要求される。 J [アー・シェフバ
トフ「基本的な環J (Ií経済と管理J] 1927年， No.3) 2"-'3ページ。〕
(121) ヴェ・クィビィシェフ『工業管理体系J]， 1927年， 8 ページ。
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や縄張り主義であり， I経済運営機関が，現実に生じていた矛盾，すなわち，あるトラストの利
害と他のトラストの利害，ある工業部門と他の部門，工業と輸送業，の矛盾，の克服の途を探
究しなかった一一これらの矛盾の解消の可能性の途をさぐろうとはしなかったーーだけでなく，
〈過去の，資本主義国家の遺産である〉利害を対立させる方法に訴えた」のは当然のことであ
った。それがために，ジェルジンスキーは，組織的分離状態を克服し「この閉鎖性を解消」し
「各々にまかされた仕事を処理するために必要な巨大なエネルギーをひきだす」新しい形態と
方法の探究をアッピールしたのだ。この〈著名なソピエトの指導者の〉アッピールは今日でも
このうえなく時宣に適ったものとして大きな意義をもっている。
ジェルジンスキーにとって「くだらぬこと」は存在しなかった。彼は管理メカニズム改善の
諸問題を基本的なものと〈一定の時間的な猶予がある〉第 2 次的なものに分けなかった。管理
機関のかなりの欠陥も一ーたとえ外的には目立たない欠陥であったとしても一一彼の鋭い視線
から逃れることはできなかった。彼は，その(残念なことに，短い，しかし非常に重要なそし
て多数の国家的事業にたずさわった〉生涯の最後の最後まで， (既存の管理の多段階におよぶ
所轄官庁別組織構造の欠陥によって生みだされそして彼によってその結果としてみなされた)
官僚制やお役所仕事あるいは国民経済指導領域の極めて不当な中央集中制そしてそれにともな
う無責任さの諸現象を激しく攻撃した。ジェルジンスキーは党(ボ) 12回大会に出席しその組
織問題部会でつぎのように報告している。 I我々の管理機関は，その構造の点で，我々が，今
日，局，部，課，係，などと呼んでいる，時代遅れの部局編成を，継けついできた。これらの
機関は個々の労働者の最少のイニシアティプ発揮原則で構築され，その構造上，指導者に管理
機関を支配する可能性を与えないだけでなく，指導者が完全にその権力下にあるように組織さ
れているために，その活動の結果として，官僚主義や縄張り主義が生まれているのだ。帝政ロ
シアの時代に存在し，遺産として我々に伝わり，残念なことに，今日に至っても消失していな
い，驚くべき官僚主義，は，……いかなるヨーロッバ諸国にも，存在しない。我々が自分たち
の管理機関を管理するのではなく，我々の管理機関が我々を管理する」一一これがいまの組織
構造である。
ジェルジンスキーは組織的問題の科学的研究の必要性をたえず強調すると同時に，管理の組
(124) 
織的アスペクトの異常発達，そのフェテイシズム化，の危険性を指摘した。組織的メカニズム
の改善の必要性だけでなく管理における人的要素の考慮の必要性も問題にされていた。指導者
要員〈すなわち，その仕事がなによりまず人間対策 pa60Ta C JIIO瓦ßMß である人物〉の選抜と
配置の方法をたえすe改善することが必要だったのだ。このような(管理における人的要因の役
割と意義に注目した〉深い洞察は，ジェノレジンスキーの中心思想、として，多くの論文や演説を
(12) ジェルジンスキー全集，第 2 巻， 6"'7 ページ。
(123) 同，第 1 巻， 340ページ。
(124) 同，第 2 巻， 491"'492ページ。
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貫いている。
20年代の専門文献の研究が示すところによれば，この時期は，全体として言えば，管理に対
する極めて多様な理論的アプローチにあふれでいたのであり，管理の組織・技術的側面や社会
・経済的側面もとりあげられていた。それ故に， 20年代のソビエトの研究者たちによって公式
化された多様な管理概念を体系つキけて整理することが必要である。たとえば， (組織・技術的
概念，社会的概念，経済的概念，を含む) 3 つの大きなグループを区別することができるであ
ろう。このような分類が，我々の見解によれば，複雑なシステムであり， (生産力，生産関係，
上部構造，という) 3 つの社会学的範障の接合点で，機能する，現実の生産管理，の多面性を
最もよく反映するのだ。
第 4 節管理の組織・技術的概念
この時期の最も大きな特徴の 1 つは大多数の研究の最も重要な対象が管理の組織・技術的側
面であったということである。これは，新しい生産諸関係が資本主義およびプチブル社会との
激しい闘争のなかで確立し，社会主義経済運営の管理経験がようやく蓄積されたにすぎなかっ
た，という事情による。このような条件のもとでは，管理の社会・経済的本質の研究は客観的
に困難で、あったのだ。それ故に，管理の諸問題に，その相異なる 2 つのタイプ(すなわち，も
のの管理と人間の管理〉に固有な一般的特質・特徴の解明という立場から，組織・技術的にア
プローチすること，が支配的となり優勢な位置を占めたので、ある。
1. <組織・サイパネティクス〉学派。この学派の最も著名な代表者はアー・ボグダーノフ
(A. 50r )l.aHOB) である。
ボグダーノフはあらゆる種の管理(すなわち自然，社会，技術〉には共通な特色が存在して
いると仮定して，特別な科学(すなわち，組織科学)を創造し，その対象，法則，基本的な範
鴎を定義し，あらゆる組織過程に固有な原則を見つけ出そうと試みた。
ボグダーノフは，国全体の規模の生産の計画的な経済的組織化は厳密な科学的基盤のもとで
のみ可能である，との理解で，組織科学に三位一体の組織化(すなわち，ものの組織，人間の
組織，観念の組織〉という課題を提起し，この科学の前では，何世紀にもわたる自然発生的な
知恵や個人的な組織的才能は無力であること，を示した。組織科学は人類の巨大な組織的経験
(1め この点，第一回会議の参加者の構成は示唆的である。 47%が技術的知識部門の代表者であり，経済
学者や統計学者は 4%にすぎなかった。 CW第一回全露ノット会議…・・議事録』第 1 巻， 3 ベージ〉
(126) この術語は条件付きのものであり，これにまどわされないように注意してほしい。サイバネティク
スや組織理論の公式的な誕生ははるか後年のことである。しかし，疑いなく，ここで考察しようとす
る解釈に含まれているサイパネティクス的要素はその解釈をそれらの知識部門の前史としてみなすこ
とを可能とするのである。
(127) ボグダーノフの組織的な考え方は， 彼の代表作 CW一般組織科学(組織形態学)jj 第 1 巻， 3 版，
1925年;第2 巻， 3 版， 1927年;第 3 巻， 2 版， 1929年〉に，完全に示されている。
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を体系化し指導者を組織法則の知識で武装しなければならないのだ。ボグダーノフは，これと
関連して，組織科学と組織技術とを極めて明確に区別し，組織技術はつねに存在していたが，
組織科学は存在しなかった，と考えていた。すなわち，指導領域の業績のほとんど大部分は組
織者の個性(才能あるいは天才〉とともに消失L，ほんのとるに足らぬ部分のみが伝統として
残されることになってしまった，と。
組織科学とは何を研究しなければならないのであろうか? ボグダーノフの見解に従えば，
その対象とならなければならないものは一般的な組織原則と法則であり，有機体の世界と非有
機体の世界のすべての領域(心理複合体と肉体複合体，生きた自然と死んだ自然，人間の自然
発生的活動や意識的活動〉における組織過程は，それらの原則と法則にそって，生じている。
それらは，ボグダーノフによれば，技術(ものの組織〉にも，経済(人間の組織〉にも，イデ
オロギー(観念の組織〉にも，作用しているのだ。かくして， r自然の自然発生的に組織され
る創造活動の方向付yTb) や人間の意識的に組織される活動の方法は科学的な総括の対象とな
りうるしまたそうしなければならないのである。」だがし、ままで，彼によれば，それらは正確
に確認されてこなかったし研究されてこなかった。一般組織科学が存在しなかったのだ。 r今
日，その時期が到来した。」 ボグダノーフは組織科学の基本的な概念や方法を公式化しようと
試みた。彼は組織の本質を分析し，その研究へのシステムズ・アプローチの必要性という考え
方を示し，システムとその諸々の要素の相互関係の特徴を明確にし，組織としての全体はその
部分の単純な総和よりも大きいことをあきらかにした。ボグダーノフは，全体を考察すること，
諸要素のすべてのシステムを環境との関連において考察すること，個々の部分を全体との関連
において考察することの必要性を指摘し，またその他の多くの興味深い思想(たとえば，シス
テムの構造上の安定性とその条件について，基本的な組織メカニズム一一生成と調整一ーにつ
いて，組織を分析する場合には数学上の道具を適用しなければならないこと，など)を展開さ
せたので、ある。
ボグダーノフは，組織科学によって研究されるそのような一般的法則のなかに，特に， r最
少の法則 (3aKOH HaHMeHblllHX)J ーーただしこれは今日まで否定的な反響を呼んでいるのであ
るが一一ーを含めていた。ボグダーノフの公式化では，これは， r鎖の耐久性はその最も弱い環
によって決定され，艦隊の速度は最も遅い船によって決定され，収穫量は相対的に量が少ない
肥沃条件によって決定される(リビフの農業法則〉等々，という法則である。この法則に従え
ば，経済統一体の拡大はその最も後れている部分に依存する。」 ボグダーノフの命題の正しさ
(128) ボグダーノフ「組織科学と経済運営計画性」一一『第一回全露労働と生産の科学的組織会議報告
集~，第 1 集所収， 9 ページ。
(129) アー・ボグダーノフ『一般組織科学概論~， 1921年， 11ページ。
(130) 平均的なアラブの兵士は， 1 対 1 で衝突した場合，平均的なフランスの兵士に決して劣るわけでは
ないが， 200人のフランス兵士の部隊は300'"'-'400人のアラブの兵士の部隊よりも強力である， とボグ
ダーノフは強調している。(向上， 46ページ〉
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は充分明白であり，特に，帝国主義の鎖における弱い環というレーニンの周知の考えによって
確認されている。また， r最も弱い環」という思想は(人間活動の多様な部門において幅広く
適用されている〉ネットワーク理論の根底にも横たわっていた。
〈一般組織科学〉がボグダーノフの子供であったにもかかわらず，彼は，応用組織科学の可
能性を一ーその発生の公算さえも一一否定しなかった。このような仮定は極めて注目すべきも
のである。すなわちボグダーノフには，すでにみたように，一国規模における計画的な経済指
導の科学的基盤はたった 1 つの「一般」理論のみに尽きないのであり，科学の統一体系によっ
て保障されなければならない，との理解も，固有なので、あった。
もちろん，あらゆる生産過程に共通な合法則性の存在についての問題提起そのものは完全に
正しいものである。(数10年後に生まれた〉サイバネティクス，システム理論，組織理論，な
どの現代科学も，ここに起源を有している。しかしながら，すべての種の管理に共通な特徴の
存在そのものが今日でも疑念を引きおこしていないとしても，それを，個々の具体的領域にお
ける管理過程もが直接考慮しなければならない主要なものとして呈示する試みは，方法論的に
は重大な誤りである。国民経済の指導の実践において一般的な組織法則の意義を過度に重要視
することそしてその客体(すなわち，社会主義経済)によって規定される管理の特殊性を無視
することは，生産管理理論における機械論を意味する。そして，この点では，ボグダーノフの
機械論がまさしく科学的批判の対象とならなければならないのである。例えば，上の行論で触
れた「弱い環」の法則は社会主義経済管理において利用されるのであろうか? もちろんであ
る。それでは，この一般法則およびそれと同様な法則を知り依拠することだけで，経済を指導
することができるのであろうか? もちろん，ノーである。
極めて大きな長所でも，それが絶対視されるならば，極めて大きな欠点となる。このことは
アイ
ボグダーノフの概念にも完全にあてはまるであろう。彼の学説の進歩的なサイパネティクス思
デア
想、も異常肥大l"その内容において機械論的なものとなってしまったのである。そして，この
ことを偶然、性としてみなすことはできない。ボグダーノフの哲学的見解と政治経済的信念はエ
ネルギー主義 (::mepreTH3M) と主観主義そして「物理的」観念論に深く徹しており，そのため
に，合法則的に，彼をして，組織論的(TeOpeTHKO-Opr3HH33UHOHHbI的研究においても，機械
論におとしいれたので、ある。
レーニンはその著作『唯物論と経験批判論』において，ボグダーノフの見解の展開を正確に
評価している。レーニンは彼の思想的訪僅を追跡して，ボグダーノフは，自然科学的(すなわ
ヘ(131) アー・ボグダーノフ「組織科学と経済運営計画性J. 12ページ。
(132) 向上. 20"-'22ページ。
(13) Cwテクトロジー』を読者の審判に委ねた〉ボグダーノフ自身が， 最初の決定の誤りが「課題その
ものの評判をおとし，結局はそのために働かねばならない人々の関心や注目をそらしてしまうのだJ.
とよく理解していた(アー・ボグダーノフ『一般組織科学〈テクノロジー)J1第 1 巻. 12ページ〉。し
かしその運命がまさしく w-般組織科学』を襲ったのである。
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ち，なかば無意識なそして自然科学の精神に自然発生的に忠実な〉唯物論者から， ?1 本の中
国式弁髪」のようにオストヴアノレドのエネルギー論やマッハの主観的観念論の基本前提をかき
(134) 
あつめた中途半端な唯物論者へと転換した，と指摘している。またレーニンは，生物学，物理
学，生理学等々の法則を社会現象の領域にあてはめる試み一一これは『テクトロギー』を執筆
する以前からのボグダーノフの特徴であり，これが，本来的には，管理論における彼の機械論
を決定したのであるーーに徹底的に反対して， í恐荒，草命，階級闘争などの現象に『エネル
ギー論的な』あるいは『生物学・社会学的な』レッテルをはることほど容易なことはない。だ
が，この仕事ほど，無駄な，スコラ的な，死んだなものはないのである。J，と書いている。
残念なことに，ボグダーノフは『テクトロギー』の執筆にあたって正当なそして先見の明あ
る批判に然るべくこたえることができなかった。彼は，組織を生物界と無生物界の本質とみな
し，あらゆる活動を結局は組織活動へと帰着せしめていた。彼の見解に従えば，人間には組織
活動以外にはいかなる活動も存在しないし，組織的課題のほかにはいかなる課題も存在しない
のである。また彼は，世界とは，無限に展開していく，多様な型や段階の組織状態の諸形態の
織物である，と主張している。これらの諸形態が相互に絡みあい相互に闘争Lあって世界的な
組織過程一一これは個々の部分に限りなく分裂しているが，全体としては連続的な，不可分離
の過程である一ーを形成するのである。人間の組織活動は一一それがいかなる領域において実
現されていようとも一ーボグダーノフに従えば，つねに現存のなんらかの諸要素の結合と解体
から成りたっている。たとえば，労働過程はいくつかの複合体の様々な部分の結合に帰着し，
その結果，組織された統一体〈すなわち， í生産物J) が得られる。これらの 2 つの行為くす
なわち，結合と解体〉は人間の活動において等しい役割を果たすのではなく，一方は第一次的
テタトロギー
なものであり，他方は派生的である。複合体の結合〈すなわち，第一次的契機〉が組織構造形
成メカニズムの基盤を成す。これは，生物学的な術語で云えば， í接合」である。ポグダーノ
フは，接合に，幅広い意味を込めていた。これは協力であり，ある種のまじわりであり，金属
の合金化であり，企業における商品交換であり，その他の多くのこと(有機体が食物を吸収す
ること，愛するものを抱擁すること，働く人々が会議を開くこと，敵と闘うこと，など〉であ
る。複合体の結合は直接にあるいは結合筋を媒介として Cí侵入J) おこなわれるが，その時に，
テタト，，01' -
組織的危機がうまれる。すなわち，複合体聞の組織構造上の境界が破壊され，なんらかの質的
に新しいシステムが発生するのだ。システムは，もしそれが結合筋によって結びついた複合体
から成り立っているならば，侵入される。複合体の結合とともに，解体， í接合されたシステ
ムの崩壊，新しい独自性・新しい境界の形成J，もしばしば存在する。これはシステムの〈全
(134) レーニン全集(露版)， 18巻， 243""244ページ参照。 CW唯物論と経験批判論~)
(135) 向上， 348ページ。
(136) アー・ボグダーノフ『一般組織科学〈組織形態学)~，第 1 巻， 28ページ。
(137) アー・ポグダーノフ『一般組織科学概論~， 63ページ。
(138) 向上， 72ページ。
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く異なるタイプの)組織的危機である。ボグダーノフはつぎのように述べている。 I生活や自
然において観察されるすべての危機〈すなわち， あらゆる『大変革.J]， r革命.J]， r大変動.J]，
など〉はこれらの 2 つのタイプに属する。たとえば，社会の革命は通常様々な階級聞の社会的
境界の断絶であり，水の沸謄は液体と気体の物理的境界の断絶であり，生きた細胞の増殖はそ
(139) テグトロギー
の〈自立性をもっ)部分の間の生命境界の形成である……。」組織構造には，形成メカニズム
の他に，調整メカニズム一一この根底には諸々の要素を最高の形で、結びつけるための選択が横
たわっている一ーも組み込まれてし、る。周知のごとく，ボグダーノフの組織構造モデルは普遍
的な性格をもつものであり，それが，自然や社会において生じるあらゆる範囲の諸々の過程や
現象を認識するために，それらの内的な内容の特殊性を考慮せずに，適用されている。研究さ
れる現象の特殊性の無視がボグダーノフの名声を傷つけ，彼を極端な機械論へと追いやり，彼
の組織学説のなかに含まれていた実に新しいそしてオリジナリティにあふれた考え方をつまら
ないものにしてしまったのだ。
ボグダーノフは組織の分析を(生産諸関係に規定された〉その社会・経済的側面と全く結び
つけなかった。彼の理解では，経済生活は完全に技術によって規定されているのだ。ボグダー
ノフは，彼の三構成組織図〔すなわち， (1)ものの組織〈技術)， (2)人間の組織(経済)， (3)観念
の組織(経験の組織)J において，第 1 のものを重要視した。 I人間と自然との技術的諸関係
に応じて…ー，生産諸関係が形成され，それらに応じて，観念，規範，イデオロギー，が形成
される。したがって，第一義的要因は技術であり，それによって，経済がそして更にはイデオ
ロギーが規定される。」ここでは， あきらかに，第一列の組織原則が第二列の基礎となり，第
二列のそれが第三列の基礎である。ボグダーノフは，ものの組織原則から，本質的には，人間
の組織原則を前以って導きだすことができる，と信じていた。組織論におけるボグダーノフの
あからさまな「テクノロジ一決定論」は一一これは，今日でも，ブルジョア・イデオローグに
よって， I経済成長段階」論・「産業社会」論・「脱工業社会」論を根拠づける場合に，幅広く
利用されているが一一彼の誤った前提，すなわち，彼が(彼によれば， I自然の組織過程や破
壊過程」が従属し， I人間の組織方式」も依存している)一般的な組織的合法則性の意義を異
常に重要視したこと，にもとづいていた。したがって，ボグダーノフはつぎのように結論づけ
(139) 同上， 75ページ。
(140) レーニンは， 1914年 1 月 14日のミリューチンへの手紙のなかで， Iボグダーノフの哲学と……『テ
クトロジー』の低級さを糾弾する論文が是非必要であるJ， と強調していた。(レーニン全集(露版)，
48巻， 251ページ。〕
(141) ボグダーノフは〈組織〉概念と〈管理〉概念を区別していなかった。これは，もちろん，誤りであ
る。
(142) アー・ボグダーノフ「社会技術と経済の組織原則J CW社会主義アカデミ一通報.JI 1923年， No.4) 
272ページ。
(143) これについては，エリ・シロコラード「ボグダーノフのく経済科学〉における技術と経済の相互関
係の問題J CW レニングラード大学通報.JI 1982年， No.ll) に詳しい。
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ている。 r人聞が組織方法を考えだすのではない。その基礎は白然の組織的合法則性にあるの
であり，組織方法は人間にとっては強制的なものなのだ。これが基本的な命題で、ぶま」ボグ
ダーノフは同ーの思想をほかの論文においても述べている。 r人聞は，その組織活動において
は，偉大な普遍的なオルガナイザー(すなわち，自然〉の単なる生徒であり模倣者にすぎない。
それ故に，人間の方法は自然の方法の枠から抜けでることができないのであり，自然に対して
は部分的なケースにすぎない。」 ここに，我々は，再び， 2 つの異なる種の組織(すなわち，
ものの組織と人間の組織)の特殊性のストイヅグな軽視が，ボグダーノフをして，全く誤った
結論(すなわち，人聞はその経済活動の組織において積極的な創造的な改革者としての役割を
果たすというマルクス・レーニン主義的命題を，本質的に，抹消してしまった，結論)にどれ
ほどあざやかに導いたか，を見出すのだ。
組織と管理の理論におけるボグダーノフの機械論は彼がマッハ主義的な「エネルギー」論を
幅広く利用したことにあらわれた一一社会現象の分析においてそれが適用されることは，すで
にあきらかにしたごとく， レーニンが強く警戒していたことであった。そして『テグトロギ
ー』で利用された術語の内容は，あたかも「雑草から穀物」を区別することはそれほど簡単な
ことではないといわれていることがあてはまるほど，あいまいなものになっている。~テクト
ロギー』が彼と同時代の人々の聞に高い関心を引きおこさなかっただけでなく，年月の経過と
ともに忘れ去られてしまったのは，まさしくこの事情のためで、ある。ボグダーノフは自己の組
織的な考え方を述べる場合に，レーニンの表現に従えば， r社会科学の分野でまったくなにも
のもあたえないし，またあたえることもできない，生物学やエネルギー論の単なる言葉」の羅
列に終始してしまった。そして，ボグダーノフは，自然科学的方法を社会経済的研究に適用し，
自然科学の方法を社会科学の特殊な手法や方法とすり替えることによって，本質的には「マル
クス主義研究ではなく，マルグス主義的研究によってすでにはやくから獲得されている結果に，
生物学とエネルギー論の用語とし、う衣裳を着がえさせること」に従事してしまったのである。
ボグダーノフは，人間の存在の根底に横たわっている最も一般的な組織法則を研究して，彼
の『テグトロギー』がその他のすべての科学のなかで特別な位置を占め，それらの一般的な方
法論的基礎となり，従って哲学の代わりを務めなければならない，と考えていた。彼は， rテ
クトロギーを哲学と混同しではならない0 ・…ー哲学は，経験の統ーを一ーなんらかの解釈の形
態で一一見出そうと理論的に志向している。それは，世界を，調和のとれた首尾一貫したそし
て理解しやすい形で説明しようとする。それは思弁的である。だがテグトロギーにとっては，
経験の統ーとは“発見されるものではなくぺ積極的な組織的方途によって創りだされるもの
なのである。テクトロギーによる組織形態や方式の解釈は，それらの統一の思弁ではなく，そ
(144) アー・ボグダーノフ「社会技術と経済の組織原則J ， 272ページ。
(145) アー・ボグダーノフ『一般組織科学概論jJ， 63ページ。
(146) レーニン全集(露版)， 18巻， 347"'-'348ページ参照。 (11唯物論と経験批判論jJ)
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れらを実践的に習得することをめざしている。J，と書いている。ボグダーノフによれば，哲学
とはテグトロギーの前身にすぎない。 Iテクトロギーは発達していくにつれて哲学を余計な存
在としなければならないのであり，すでにその初めから優位にたっている……。」 彼はこのよ
うな極端な結論をだしてその所説を無意味なものとしてしまった。この結論は，レーニンが強
調したように，マルクス主義に対する全面的な噺笑にほかならないのである。
『一般組織科学(テクトロギー)J1は幅広く普及するには至らなかった。なぜならば，それ
が根本的には機械論であり，また抽象論の段階にとどまり，管理の当面の諸問題と余り結びつ
いていなかったからである。ただしそれとともに，そこに(現在でも組織論，サイパネティク
ス，ネットワーク理論の基礎に横たわっている〉貴重な考え方が存在していたことを指摘しな
ければならないであろう。ソピエト管理思想がこの領域において先駆者であることは否定でき
ない事実である。
2. -<生理的最適〉概念
〈生理的最適〉概念の提唱者は〈著名な経済学者，共産主義アカデミー会員である〉オー・
エルマンスキー (0. EpMaHcKH的である。エルマンスキーは科学的管理・合理化のブルジョ
ア理論を深く批判的に分析したソビエトの学者の最初の一人であり，その積極的側面と否定的
側面を明確に線引きした。第 1 回全露科学的労働組織 (HOT) 会議は，彼の努力によって，管
理の諸問題における自分たちの(テイラーとは原則的に異なる)立場を公式化したので、ある。
エルマンスキーは，ブルジョア理論から科学性という覆いをかなぐり捨て，その搾取的本質と
弁護的な階級的志向性を暴露し，それによって，テイラーやフォードなどについて幅広く普及
しているデマ(すなわち，彼らは，なにか超階級的な，いかなる条件のもとでも一様に適用で
きる，科学的管理システム一一現実には剰余価値を収奪する完成されたシステムであるが一ー
の創始者である，とのデマ〉を吹きとばすことに成功した。
エルマンスキーは労働と管理の社会主義的組織理論の構築という考え方をエネルギッシュに
宣伝した一一彼は，それを，自己の著作のなかで合理化理論と名付けていた。特に，彼は，共
産主義アカデミーにおいて，合理的組織の諸問題の研究の必要性や大学および工業大学におけ
る(科学的労働組織学部という)特別な学部の設置について問題提起をおこない， I将来は科
学的労働組織大学の設立が不可避でありまた可能である」との確信を表明していた。
科学的組織に関するエルマンスキーの理解はいかなるものであったのであろうか? なによ
りもまず，つぎのことを指摘しておきたい。すなわち，エルマンスキーは自立的な科学的方向
(147) アー・ボグダーノフ『一般組織科学概論J]， 61"""'62ページ。
(148) レーニン全集(露版)， 18巻， 348ページ参照 (W唯物論と経験批判論J])
(149) オー・エノレマンスキー『テイラー・システムJ]， 1918年;同『科学的労働組織とテイラー・システ
ムJ]， 1922年。
(150) W共産主義アカデミ一通報J] 1925年， W同誌J] 1926年，など。
(151) W第 2 回全ソ科学的労働組織会議J]， 1924年，第 2 集， 81ページ。
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としての労働組織論の発生の可能性を決定する前提に気付き，その生成を，第 1 に，ある程度
成熟していた技術・経済的諸条件，特に， (組織および合理化の科学的方法への欲求を強め
た)大機械生産の急速な発達，に結びつけていた，と。まさしくエルマンスキーは機械化と自
動化の進展との関連で管理の発達の将来の傾向を規定しようとしたのであり，それはつぎのよ
うなナイーブな結論を導いた。すなわち，将来は，結局，すべての人が指導者となるであろう，
なぜならば，生きた人間で、はなく，複雑な機械(自動機械)が働くようになるからである，と。
そして彼はこの点に関する疑問点をなくすために，指導者と執行者の相互関係の動きを示すつ
ぎのような一連の数字を提出した。 50年前はその相互関係が 1 対 100 であったが，第 1 次世界
大戦には 1 対12， 20年代には 1 対 7 となり，大企業では 1 対 5 であり，テイラーの理想では 1
対 3 であり，将来は 1 対 o (もし執行者が O となるならば，指導者は誰を指導するのか，が不
明であるが)となるであろう，と。第 2 に，科学的組織の発生は，エルマンスキーに従えば，
科学思想の領域に然るべき業績が存在している場合に，可能である。なぜならば，科学的労働
組織 (HOT) は(他の学問，主として，技術学，経済学，労働生理学，から資料をくみ取る〉
総合科学体系であるからである。最後のテーゼは新しい科学の「接合的」性格を正しく反映し
ている，と言えるであろう。
生産と管理の合理化の方法論の諸問題もつねにエルマンスキーの視野のなかにあった。彼は
理論がすみやかに発達していくためにはその解釈が第一義的な意義をもっていることを正しく
強調していたのだ。方法論なしには「この問題の科学的設定が問題となりえなし、」のである。
エルマンスキーは，これらの問題の研究にあたって，合理的組織問題の複雑性・多面性につい
て極めて成熟した理解を示し，その分析には総合的アプローチが必要である，とし、う進歩的な
考え方を表明していた。残念なことに，彼も述べているように， r基本的な総合的な著作，単
なる寄せ集めという意味ではなく，総合的アプローチ(傍点引用者)とし、う意味で，思想を総
括し，問題のすべての側面を独特にそして矛盾がないように描写し，それらを 1 つの統一体へ
まとめあげている，総合的な著作， が 1 つもなかったのだ。」ただしエノレマンスキーも方法論
的に重要な基本的前提を提起したが，それを自己の概念の基礎にすることはできなかった。
エルマンスキーは，その最大の労作 (5 ヵ年間にわたって毎年版を重ねた) ~合理化の理論
と実践』において，労働と管理の組織化の科学の対象を公式化しようと試みた。彼は合理的組
織をすべての種のエネルギーとすべての生産要因の最も最適な利用の理論として定義し，この
理論の対象は 3 つの基本的原則(法則)である，との信念を表明した。効果的選択の原則，組
織的総括の法則，最適原則，がそれである。またこの理論は，これらの(エルマンスキーによ
(152) オー・エノレマンスキー「ノットの課題と命題J (r社会主義アカデミ一通報J] 1923年， No.3) 173~ 
177ページ。
(153) オー・エルマンスキー『合理化の理論と実際J]， 1928年， 11ページ。
(154) オー・エノレマンスキー『科学的労働組織とテイラー・システムJ] (4 版)， 1925年， 9 ページ。
(15) オー・エノレマンスキー『合理化の理論と実際J]， 20ページ。
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れば，基本的)原則の他にも，生産と管理の実践的合理化のヨリ部分的な原則を公式化しなけ
ればならないものであった。
我々は，ここに，エルマンスキーの主要な理論的原則にボグダーノフの著作が疑いなく影響
を与えていることを見出すのだ。その影響は，エルマンスキーが組織的総和の法則を述べる場
合に，特に明僚にあらわれている。この法則の本質は，組織的総和はそれを構成する諸々の力
の算術的合計よりも大である，という点にある。しかし，それは，生産のすべての要素(ブツ
的要素と人的要素)が効果的選択の原則に応じて調和をとって結合されている場合にはじめて
可能である。これらの要素がお互いに補いあい補強しあうような結合が問題なのだ。これは，
生産活動にあてはめて言うならば，道具が(その構造，重さ，形態，などを考慮されて)然る
べき作業にあうように選択されることを意味する。またこれは， さらには，働く人々の特質
(すなわち，その心理的および生理的資質)が職種の特徴に合致していることを意味している。
エルマンスキーがここでは原則的に新しいものはなにも述べていないことを指摘しなければな
らないであろう。(たとえば， ミュンスターベルク H. Münsterberg に代表される)多数の
西欧の理論家たちが選択の問題を幅広く研究していたので、あり，エノレマンスキーもこれに依拠
していた。彼の功績は，彼がボグダーノフの抽象的な理論的概念を，西欧の科学思想の進歩的
業績を利用して，具体的な生産活動に接近させた点にある。エルマンスキーは，最初の 2 つの
原則の意義を，なによりもまず，それらが第 3 の原則(すなわち，彼の見解に従えば，管理の
合理化理論において最も主要なものである，最適原則)の実現のための条件を保証するという
ことに見出していたのだ。
生理的最適一一これがエルマンスキーの概念の核であり，彼のすべての理論的プログラムの
「核心」である。あらゆる作業の組織化の合理性の基準という(彼によれば，彼の理論の基本
的問題である)極めて重要で現在においてもその当面性を失っていない問題を提起したことが
彼の功績である。エルマンスキーは，時間あるいは，言葉を換えて言えば， (エネルギー支出
の強さを決定する)仕事を遂行するスピードはそのような基準となりえない，と考えた。もし
これが合理性の決定的な基準であるとするならば，当然のこととして，そのスピード(強さ)
のいかなる限界も設定すべきではないということになる。しかし，作業のスピードをあげる生
理的限界が存在する。またエルマンスキーによれば，空間を基準とすることもできなし、。なぜ、
ならば，合理性を高めようとすれば，普通，一定の動作の場合に働く人々が通行可能な道の長
さは長くならざるをえなし、からである。かくして，組織の合理性の基準となるものは時間や空
間ではない。それらは「現実の現象が発達するための形態」にすぎないのであり，その本質が
自然の諸々の力の相互作用なのである。そしてこのような相互作用の 1 つが，生産活動，すな
わち，人間の諸々の力(自然の一部)が機械や原材料そしてその他のブツ的生産要因と相互作
用しあっているもの，である。エルマンスキーによれば，あらゆる生産活動の最も重要な要素
(156) 向上， 18"-'27ページ。
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は， (1)すべての生産要因の支出エネルギー (E) ， (2)一定のエネルギー支出のもとで達成される
有益な結果 (R) ， である。エノレマンスキーは， r最大の結果が得られたが巨大な量の貴重なエ
ネルギーが支出されたような作業の組織化を合理的なものとみなすことはできない J， と述べ
ている。また最少のエネルギー支出を基準とすることもできない。なぜならば，この場合には
達成された結果がつまらぬものになってしまうからである。なにが合理性の基準として役立つ
のか? エルマンスキーによれば， rそのような基準とは R と E の比率であり J，これは合
R 理性係数 (m) といわれている o m の値は一ーに等ししこれは支出されたエネルギー 1 単位
E 
当りの有益な活動の大きさを示している。これが，彼によれば，ある一定の活動の組織化の合
理性の基準である。 r支出されたエネルギー 1 単位当りの有益な結果を出来るだけ多くするこ
とあるいは有益な結果 1 単位当りのエネルギー支出を出来るだけ少なくすること一一これが最
適原則であり，最高のあるいは合理的な労働組織の基本原則である。」最適原則に一致してい
ない諾々の力の利用は作業の非科学的な組織を意味している。なぜならば，それはエネノレギー
の浪費でありその未利用の表明であるからである。 m を最大にするためには， r生産のすべて
の要因の特質と合法則性についての知識を深め，それらを最も合理的に結合させて利用するこ
とが必要である。そのためには，組織の基本原則を知らなければならない。」
エルマンスキーの概念の本質はこのようなものであり，それは当時激しい〈だが必ずしも的
を得たものとはいえない〉批判をあびた。この(エルマンスキーの自信たっぷりの期待にもか
かわらず，一般に認められなかった〉概念に関して，つぎのことを指摘しておきた代〉エルマ
ンスキーの理論は(労働の全面的強化と生産要因一一ー特に，労働力一ーのどん欲な利用による
最大限剰余価値の収奪方法を根拠づけた〉ブルジョア的合理化学説の「搾取的」本質を暴露し
た，と。この理論は労働と管理の資本主義的組織化と社会主義的合理化の聞に理論的分水線を
敷いたのだ。
エルマンスキーの概念には強度を最適な科学的に基礎づけられた水準で維持しなければなら
ないという考え方が含まれている。なぜならば，合理的基準から〈どちらの方向で、あっても〉
はずれることは「国民経済や諸々の力の合理的利用の観点から言えばはなはだしい損害」をも
たらすことになるからである。したがって，組織と生産管理のシステムはすべての部門と人々
にノーマルな作業を保障しなければならないのだ。それと同時に，エルマンスキーの概念は科
学的批判の対象とならなければならない。なぜならば，エノレマシスキーが重大な誤りを避ける
ことに成功していなし、からである。なによりもまず，その概念は， 20年代の我国の政治経済的
状況，その段階で解決される課題の性格，を余り考慮、に入れていなかった。破壊された国民経
済を短期間で回復し工業化し社会主義の物質技術的基盤を建設しなければならないという事情
が，ソビエト国民に，苦しい緊張，非常に複雑な問題の解決に向けてすべての力を前例がない
(157) オー・エJレマンスキー「合理化の基準についてJ (Ii'合理化をめざして.H 1928年. No.2) 6 ページ。
(158) オー・エルマンスキー『合理化の理論と実際.H. 11ベージ。
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ほどに動員させること，を要求したのであった。だがエルマンスキーの概念はそのような動員
を客観的には促進しなかった。エルマンスキーの多くのテーゼ(たとえば，エネルギーの支出
を，ガス代謝を測定することによって，すなわち，働く人々が吸い込む酸素の量あるいははき
出す二酸化炭素の量を測定することによって，規定しなければならない，とのテーゼ〉は実現
示元能なこととして響いたのである。エルマンスキーは労働と管理の科学的組織の諸問題を機
械的に理解していたのだ。彼はそのエネルギー最適原則を (1人間の意識的活動の領域でもま
た自然の自然発生的な過程一一特に，本能的な過程一ーの領域でも」作用する〉合理的組織の
主要なそして普遍的な原則として説明した。エルマンスキーは，我々がすでにみてきたように，
科学的組織の諸問題の分析に総合的にアプローチしなければならないと宣言したが，自分の方
法論のなかではそれを急速に放棄してしまったのだ。彼のすべての概念には最適原則の役割と
意義の異常なほどの過大評論がつきまとっている。 r労働の合理的あるいは科学的組織のすべ
ての問題が」それをめぐって「展開されている」のだ。 1この原則にもとづいてはじめて真の
科学的組織をうちたてることができる」?と。このような(最適原則の〉絶対視がーこれは方
法論からみれば総合的アプローチと両立しえないものであるが一一エルマンスキーをして文献
にみられた他のすべてのアプローチを受け入れがたいものにしてしまった。彼は，特に，ガス
チェフの思想、に激しく反対し，それを「幼雅な」綱領と名付けている。また彼は(ヴイトケに
よって公式化された?社会・心理的アプローチも極めて乱暴に批判している。 1生理的最適」
の立場からのアプローチが唯一の正しいものとして宣言されたのだ。プツ的生産要因と人的生
産要因の科学的に根拠のある均衡を管理機関が維持しなければならないという進歩的な考え方
を，エルマンスキーは， (社会・経済的契機や政治的契機や心理的契機を捨象して〉生理的ア
スペクトにおいて文字通り「ユートピア化し」てしまったのであり，合理性の基準という多面
的な問題をある特定の生理的法則(すなわち，過度に緊張した器官は，疲れはてていない器官，
つまり，緊張のノーマルな限度を越えていない器官，と比べると，同ーの作業の完成に対して
ヨリ多大なエネルギーを支出する，という法則〉に帰着させてしまったのだ。
エルマンスキーの概念が20年代のソピエトの学者たちから幅広く支持されずその後忘れ去ら
れてしまったのは以上述べてきたことのためであった。だが彼の概念の内容を批判的に分析す
ると同時に，現在においても興味深いものであり，現代の経済思想をしてノーマルな作業を保
証しすべての環の働く人々そして国民経済の各部門の過大負担および過小負担をなくし結局は
労働生産性のたとえざる向上を保障するような管理構造そして生産構造の探究へと向かわしめ
る，命題，を黙殺しないことも必要であろう。労働生産性の向上はあらゆる活動の組織化の合
理性そして有効性の最終的な総合的な基準なのである。
(159) オー・エルマンスキー「合理化の基準についてJ， 7 ページ。
(160) オー・エルマソスキー『ノ y トの課題と命題~， 180......181ページ。
(161) オー・エルマンスキー「合理化の基準についてJ， 7 ベージ。
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3. ~狭い基盤〉の方法論
「狭い基盤」の方法論 (MeTO)J.OJIOr悶 ((Y3KO員 6a3bI))) の創始者アー・ガスチェフ(彼は中
ユ~パーサル
央労働研究所の創始者であり指導者であった)は(一般的な法則を探究した〉ポグダーノフや
エルマンスキーの所説が実践の必要から切り離されていることを指摘し，次のような厳しい判
断を下している。 I機械化された大量生産の具体的傾向との関連なしにいかなる組織科学であ
ろうともそれを創造しようとする試みは必然的に失敗する運命にある3 と。
それではガスチェフ自身の理論的見解はどのようなものであったのであろうか?
この著名なソピエトの学者の創造的遺産が，彼の主要な著作が何度も再版されるなどして，
大きな注目を集めていることは，大変うれしいことである。ただそれと同時に，ガスチェフの
貢献を個々の働き手の最も効果的な労働方式の作成と狭い意味での科学的労働組織 (HOT) の
若干のその他の諸問題に限定している現代の〈ガスチェフ専門家〉の研究志向の一面性を指摘
しなければならない。部分的には，このことは管理上の諸問題を科学的労働組織の諸問題一一
当時はこの枠内において管理科学が発達したので、あった一ーから切り離すことがある程度むず
かしいことによって説明がつくであろう。だが，ガスチェフの管理観の専門的な考察を拒否す
ることは，我々には，間違いであると思われる。我々はこのような判断にもとづいて，彼の概
念を説明していくことにする。
ガスチェフのアプローチの根底には，いわゆる「狭い基盤J という考え方が横たわっていた。
この本質は，労働と管理の科学的組織に関するすべての活動を，個々の人間一一彼が執行者な
のか指導者であるのに関わりなく一一ーの労働の整理からはじめなければならない， という点に
存在している。彼は，第 5 回全露技術者代表者大会の演壇から， I我々の活動は，たとえ我々
がいかなる組織問題に従事しようとも，結局は，ただ 1 つの問題に，すなわち，労働の新しい
熟練一ーその熟練が労働者に関するものであろうともあるいは指導者に関するものであろうと
も一一の創造に帰着することになるJ， と主張している。このために，生産過程における動作
の研究，精神生理学，幾何学，運動エネルギー論等々の諸問題が，特に，注目されたのであっ
た。そして，ガスチェフの「狭い基盤」は熟練労働者のすみやかな生産教育の方式を作成する
ことを可能にしたのである。
周知のごとし 「狭い基盤」の立場からのアプローチは同時代の多くの人々によって鋭く批
判された。すなわち，ガスチェフとその一派は「極端に素朴であることJ，管理諸問題の幅広
い理論研究を無視していること，技術的な時代遅れを弁護していること等々の点で，告発され
たのである。これに対して，中央労働研究所の所長は「狭い基盤」原則を強硬に主張し，論敵
(162) アー・ガスチェフ『いかにして働くべきか』第 2 版， 1972年， 299ページ。
(163) Ii'技術者通報~， 1925年， No.4, 139ページ。
(164) r ソ連邦の科学的労働組織〈第 2 回全ソ科学的労働組織会議へのテーゼ)J (Ii'労働の諸問題.11， 1924 
年， No.3) 59ページ。
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者たちの「非現実性J，彼らの理論が実践から切り離されていることを非難し，彼らをかなり
興奮して「おしゃべり屋J と呼んだのであった。
残念なことに，これらの 2 つの流派のいずれも，すでに指摘したように，相手の存在の可能
性を，それぞれの立場の有益性やそれぞれの立場の重要性を指摘することがそれほど困難では
なかったにもかかわらず，否定していたので、ある。そして闘争が頂点に達した時に開催された
第 2 回全ソ科学的労働組織 (HOT) 会議が，すでに触れたように，綱領をつくりあげ，対立
しあう流派の積極的要素を結びつけることに成功し，結局は，なによりもまず個々の働き手の
労働の研究を志向していたガスチェフに代表される中央労働研究所の活動を承認したのであっ
た。さて，我々には，ガスチェフの論敵者たちは大袈裟に物事を述べ，組織と管理の諸問題の
無視という罪をガスチェフに負わせたように思われる。
ガスチェフは，ボグダーノフとは異なり， 1"一般的に」存在している管理過程ではなく，社
会的生産の様々な領域に生じる管理過程を研究していた。彼は，生産管理を 2 つの自立的な科
学研究の客体(ものの管理と人間の管理〉に完全に明確に分けていた。1"一般的なシステムに
おいて……ものの運動，ある人間の移動そして他の人に対するその影響は……それほど大きく
はないがしばしば決定的なオアシスなのである。J，と。また，ガスチェフは， 2 種類の管理の
存在を断定すると同時に，双方の種に固有な一般的特色の存在に対して強固な確信を表明して
いる。彼自身はこの思想を以下のように表現していた。1"工作機械を運転する (yrrpaBJIHTb)
労働者が，工作機械(機械・道具〉の名前で知られる企業の長(，lIJlpeKTOp) である。」 ガス
チェフは，この考え方に基いてまた彼が作成した「狭い基盤」という方法論を変えることなし
に，管理の諸問題に，現場の観点からアプローチし，得られた結論を企業の管理にそして国家
の管理にも拡げていった。また彼は，このようなアプローチが有益であることを納得的に証明
し，あらゆる現場において一一職場から企業全体までーーすべての働き手によって必ず遂行さ
れる一連の諸機能をあきらかにした。これらの機能一一これは一種の連続体で、ある一ーとは，
彼の見解に従えば「予想 (pac明T) 一一指示 (YCTaHOBKa) 一一実施(o6pa6oTKa) 一一コント
ローノレ (KOHTpOJIb) 一一計算 (yぜT) 一一分析。HaJIH3) 一一総括 (CHCTeMaTHKa)，予想一一
基本方針の決定一一……」である。ガスチェフは，この公式を労働者にも管理者にも適用し，
本質的には，それをもの(直接的生産〉の管理と人間の管理にあてはめたので、あった。彼は，
これによって，生産過程と管理過程のある種の共通性を示し，様々な種の活動の同一性という
一連のサイバネティクス的な考え方とプラグセオロギー的な考え方を予想したので、ある。もし
ボグダーノフが，比輪的に表現すれば，一度に抽象化の頂上一一そこでは現実の管理活動の生
(165) アー・ガスチェフ「第 2 回科学的労働組織と中央労働研究所J C~労働組織j ， 1924年， No.2~3)42 ジベ
(16) アー・ガスチェフ札、かにして働くべきかj， 26~27ページ。
(167) アー・ガスチェフ『労働方針j ， 1973年， 208ページ。
(168) 同上， 269ページ。
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き生きした色合があせているーーに「駆けあがった」とするならば，ガスチェフは自己の困難
な「狭L 、J 路によってその頂上にゆっくりとよじ登り，現実を注意深く熟視し，現実と自己の
理論命題をたえず釣合わせ，その途中で実践的価値ある結論をものにしたのである。 r間断な
く呈示される経験的資料の考察，処理，研究を組織す泊ことを助ける方法論的前提のみが彼
にとって興味あるものであった，ということが特徴的である。
もちろん，人聞の管理がガスチェフによってものの管理に容解させられ，人間の管理の諸問
題の自立的考察の重要性がある程度過少評価されていることを指摘しなければならないであろ
う。彼は管理過程と生産過程の共通性を示したが，それらの相違を示そうとする課題を全く提
起しなかった。しかしながら，このような非難の鋭さは， 20年代が生産管理学の誕生の時代で
あったことを思い出すならば， r後方」に退きかなり鈍るであろう。当時は，後になって「ぶ
つから」ないように，ヨリ一般的な諸問題を解決することがョリ重要だったのであり，換言す
れば，その当時は， r基礎の掃除」の時期，科学発達のための好条件を創造する時期，だった
のである。
管理科学，科学体系におけるこの科学の位置，その対象と合法則性についてのガスチェフの
思想、も，また，疑いなく興味深いものである。彼は， r正確な組織的な考え方」の領域を念頭
に置きながら， rまさにここにおいて，我国という処女地において，最も草命的に行動でき
る」ということへの確信を表明したのであった。
ガスチェフは労働の管理と組織化の諸問題の複雑さと多面性をはっきりと認識し，そこに若
干の最も重要なアスペクト(技術的アスペクト，精神生理的アスペクト，教育的アスペクト，
経済的アスペクト〉を区別していた。それだけではなく彼は上述のアスペグトを単に指摘する
ことだけにとどまらずに，それぞれのアスペクトの諸問題を素描し，経済的アスペクトを含め
たそれぞれの科学アスペクトに労働と管理の科学的組織の領域の具体的論題を提起しようと試
みたので、ある。まさしく，経済的アスペクトとは彼にとって主要なものではなかった。彼は技
術的問題そして精神生理的問題や教育問題をあきらかに重要視したので、ある。それと同時に，
彼は組織領域のなかに経済科学の若干の最重要な課題を正しくとりあげて，労働に関するその
科学の科学的結論はいまだかなり抽象的である，と考えていた。 rこの科学では具体的な方法
が極めて限定された形で、しか適用されておらず，方法論がほとんど具体化されていなし、。だが
実際は，今日我々に提起されている課題は，たとえ限定された領域だとしても，充分に陰影を
つけられた(具体的に単位をつけて計算された一一宮坂〉結論を与えることなのである。」 ガ
スチェフは，管理問題を含めた科学的労働組織 (HOT) 諸問題の経済的アスペクトを，なによ
りもまず， r労働の経済的刺戟について」の諸問題の研究を見出していた。しかも，このこと
を指摘しておくことは極めて重要なのであるが，それは単に肉体労働のみではなく組織者労働
(1ω〉 アー・ガスチェフ『し、かにして働くべきかJj， 301ベージ。
(170) 同上， 52ページ。
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のそれであった。彼は，まさにこの点が特に遅れている，と強調している。しかし，最も重要
なことは，いままで列挙してきた科学とは異なる科学についてのガスチェフの思想である。彼
は， I呈示された問題は何で、あるのか? ということだけが全く新しい科学について問題提起
する可能性を与えるJ， と書いている。そして， ガスチェフはこの科学(労働と管理について
の科学)をシステム科学と命名した。彼は，総合という問題，個々のアスペクトの相互作用の
問題を解決することには成功しなかったが，総合的な「全く新しいJ (経済学でもなく，心理
学でもない，等々〉科学についての問題提起とし、う事実そのものが，我々の見解では，管理論
の発達にとって歴史的な意義をもっている。もちろん，この理論の理解にはなお改善すべき点
が多く残っている。この科学一一ガスチェフの術語によれば， I社会工学J (COUHaJIbH組
問)l{eHepH5I)となるが一ーは， I社会的力学と社会的管理の諸法則に関する」科学，経済的諸
問題，精神生理的諸問題およびその他のすべての諸問題を数式で表現する正確な測定，公式，
図式の科学とならなければならない?だが残念なことに，現在でふ社会現象一生産管理も
これに含まれる一ーの極めて限定された領域がとりあげられているにすぎないことが，しばし
ば，忘れられているのである。
ガスチェフは，生産組織と管理に関する科学はその生成の極めて初期の段階にあるとの理解
のもとで，その最も重要な方法論的諸問題をとりあげ、た。彼によれば，それは，まず第 1 に，
(生産過程を基本的に構成する〉組織を厳密に科学的に定義するという問題である。なぜなら
ば， Iなんらかの科学の成熟が一定数の基本的な定義の存在を可能にするからである。」 だが
組織と管理の理論はそのように明確に公式化され定義された範障や概念をいまだ有していなか
った。つぎの問題は法則の問題で、ある。なぜならば，組織と管理の科学は「社会的力学と社会
的管理の法則」を研究しなけれなならないからである。いうまでもなく，このような法則の設
定は(現代を含めて〉すべての発達段階において科学の最も重要な問題である。だが残念なこ
とに，管理法則は極めて不充分にしかあきらかにされていない。またこれと関連して，ガスチ
ェフが(生産組織と管理の科学によって研究される〉法則を大きく 2 つのグループーーすなわ
ち，分析的法則(生産過程の一線を画された行為への切断に関する組織的傾向)と総合的法則
(それらの行為の組織的な統一体への直接的な結びつけと複雑な構成に関する傾向)ーーに分
けたことは，科学的にみて，極めて興味ある事柄で、あった。この(ガスチェフの〉進歩的では
あるが忘れられていた思想は，今日，社会的生産管理の合法則性を方法論的に根拠づける場合
に一ーもちろん，新しいヨリ高次の科学的基盤のもとではあるが一一一利用されなければならな
いのではないだろうか。
(171) 向上， 27"'30ページ。
(172) 向上， 301ページ。
(173) rI924年の中央労働研究所組織日程~， 1924年， 53ページ。
(174) アー・ガスチェフ『いかにして働くべきか~， 30ページ。
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全体的に云えば，ガスチェフは，若干の不正確さが見られるものの，管理論への総合的アプ
ローチの萌芽を吸収した最初の一人として極めて興味深い解釈を公式化している， と言えるで
あろう。ガスチェフの方法論的業績は疑いないものである。
4. 管理過程のく生産的解釈〉
第 2 回全ソ科学的労働組織 (HOT) 会議後に新しい理論的方向が形成された。これはガスチ
ェフ学派と極めて類似していると同時に，かなり相異する面をも有していた。この潮流一一
これは文献では管理過程の「生産的解釈J (rrpOH3BO~CTBeHHa兄 TpaKTOBKa yrrpaB~eHqeCKHX 
rrpoueCCOB) という名称で、呼ばれた一一の創始者は，労農監督局そして後には管理技術研究所
(I1TY) の主任研究員であったイェ・ロズミロヴィチ，エー・ドレゼ、ン (3. 且pe3eH)，エル・
ピィゾフ (JL 5bI30B) 等々である。1"生産的解釈」はソピ、エト管理科学発達の全期間(1924
"'30年〉の理論的標語であったために，その詳細な研究が必要で、ある。ロズミロヴィチとその
一派の理論構築の本質がどこにあったかを考察しよう。
基本的な方法論的前提は，ガスチェフの概念と同じように，生産過程と管理過程には共通の
特質が存在しているとの命題である。この命題に従えば，第 1 に，生産活動と管理活動は同ー
の要素(原料，労働道具，労働力〉から成り立ち，第 2 に，生産機関と管理機関の構造は同ー
の原則にもとづいている。これらの研究者の観点からすると，肉体労働(例えば，工場で生産
物を製造すること〉の組織と精神労働および管理労働(倒えば，計画や企業バランスの作成〉
の組織には，多数の原則的に同ーのものが存在している。1"生産的解釈」の創始者たちは，管
理とは「生産あるいは管理機関における労働者の労働の適用に対する純粋に技術的な性格をも
った方向づけと指導の過程であり，それは人間とものの総体に対する一連の技術的手法の助け
を借りて一定の範障害の人々によっておこなわれる J， と理解していた。そして，この過程は「広
義では指揮行為，計画行為，監督行為，統制行為，調整行為から成り，原則的には，本来の生
産過程とはなんら区別されないものとしてみなされなければならないものであった。」 そして，
ここに「生産的解釈」としづ考え方が具体化されたのであるが，これは管理機関の活動の性格
に関する特殊な理解から生じている。これらの研究者の見解に従えば，いかなる管理機関もつ
ねに複雑な機械あるいは機械システムとして考察できるのであり，またその活動は生産過程と
してみなすことができる。ただし，この場合には，それは「なんらかの物質的客体 書類入
れ，命令書，電話施設，写真，仕事等々一一においてなんらかの物的・ブツ的な表現」を見出
すことになる。
この流派の代表者たちの思想の跡を続けるとおよそつぎ、のようになる。労働生産性の研究と
(17の 『国立管理技術研究所j]， 1928年， 7 ページ参照。
(17の イェ・ロズミロヴィチ「国家機関と企業の管理の若干の『科学的』理論についてJ C~科学的労働
組織，労農監督局そして党j]， 1226年所収)， 209ベージ。
(17) ヴェ・ピィゾフ「施設の生産過程J C~管理技術j]， 1925年， No.10) 5 ページ。
(17の イェ・ロズミロヴィチ『科学的労働組織，労農監督局そして党j]， 160"'-'161ページ。
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計算，余分な動作の排除は，生産過程を改善し自動化する可能性を与えるのであり，生産過程
の進化とはヨリ改善された労働道具〈システム全体において組織された機械〉の導入に特徴づ
けられる。そして今度はこのことが，機械を管理する労働者の労働はその機械の活動の調整に
関する一連の極めて単純な動作に帰着する，ということをもたらす。ただし，管理過程が生産
過程と類似している以上，管理過程も同じように正確に計算され計画されなければならない。
管理を個々の作業に分解し，それらの作業の首尾一貫性と継続時聞を設定し，それらを時間的
にも空間的にも研究し測定することによって，ガスチェフ学派が「ものの管理」に対して勧告
したと同じように，管理過程の進展を前以って計算し機械化し，人間の管理に関する労働を自
動化することができるのである。そして，ロズミロヴィチとその一派は，この可能性を，個々
の企業と国全体の規模における管理労働に等しくあてはめたのであった。かくして，生産の機
械化から管理の機械化も生じたので、あり，管理のすべての機能が最も単純な動作に帰着させら
れたのであった。ロズミロヴィチ等々は，エルマンスキーと異なり，このテーゼを展開させて，
つぎのように述べている。すなわち，完全な機械化は指導に関する労働一般を余分なものとす
る。なぜならば，指導は機械によっておこなわれるからであり，管理は機械化された監督と自
動化された検査に帰着し，特別な指揮機能のあらゆる特色を失っていくからである，と。彼ら
の見解に従えば. r人間の管理のシステムはものの管理のシステムであり J. 管理機能は「少
しずつ…・・その命令的性格を失っていき，結局は，特別な種類の人間の“特別な機能"として
は完全に消滅するのである。」また彼らは，人間の管理がものの管理に席を譲る以上，それは
特殊な研究に値しないのであり，それ故に特別な管理科学も必要ではない，と判断している。
管理上の諸問題における社会的アスペクトの意義は確実に低下し. r集団の管理や指導のため
には何も残らない。そこでは技術が決定的な影響を及ぼすのであり，技術者のみが管理者であ
り，それですべてである。」
「生産的解釈」の論者たちの立場からみた管理の本質とはこのようなものであり，管理の
「わびしい」将来が展望されている。このような概念はすでに30年代のはじめから厳しい批判
をうけている。そして，この批判の主要な命題一一この内容は，それを技術偏重主義とみなす
ことに帰着する一ーは，たとえその批判が管理過程と生産過程の類似の原則的可能性の承認に
よって若干軽減されているという相異があるとしても，現代の評価でも生き続けている。だが
我々の見解に従えば，この容認しがたい単純化は「生産的解釈」の源泉をあきらかにしていな
いのであり，従って，その真の深い理解に照応していないのである。
「生産的解釈」の発生は，我々の経済発達の当時の歴史的時代の特質と，当面の，再建期の
(17の イェ・ロズミロヴィチ「国家管理機関の合理化に関する基本的命題J CW管理技術~， 1926年， No. 
7) 14ページ。
(180) イェ・ロズミログィチ「科学的労働組織に関する労農監督局の活動結果によせてJ CW科学的労働
組織，労農監督局そして党』所収)， 185ページ。
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諸問題と，密接に，結びついていたので、あった。すでに強調したごとく，第 2 回全ソ科学的労
働組織 (HOT) 会議が生産と管理の領執における実践的合理化活動に本腰を入れて取り組ん
だ。そして，生産での科学的労働組織 (HOT) と管理での科学的労働組織 (HOT) は完全に
同一であるとの命題を固定化したこの会議にもとづいて， í生産的解釈」形成の方向に第一歩
が踏みだされたのである。生産の社会化は，勤労者に対して，彼らがいまだ準備のできていな
い管理技法の習得を要求する。これに応じて，ソピ、エトの学者の前に，管理労働が，普通の生
産労働と同じように，大多数のそして将来はすべての勤労者にとって到達しえるものとなるよ
うに，その管理労働を単純化することは出来るのであろうか? という問題提起がなされたの
であった。特殊な予備教育を必要とするいかなる特別な管理者が必要なのであろうか? ある
いは，平凡なそしてしばしば読み書きが不得手なまた全く読み書きができない「農村出身の」
人々が参加できるような管理組織とは可能なのであろうか?
ロズミロヴィチとその一派は提起された諸問題に積極的に答え，管理機能の技術的合理化に
その解決を探究しはじめた。生産過程の展開の考察そしてその研究・分割・測定の方法がいわ
ゆる「生産的解釈」とし、う考え方に衝き当たったので、ある。かくして， í生産的解釈」は，こ
の時期の「精神」そのものそしてその物質的特質から生まれた，社会・経済的及び政治的根源
を有していたのだ。この概念は著しくこの時代の産物である。このようにして選ばれた組織・
技術的探究方向は誤りなのであろうか? 全体としては，そうではないと思われる。このよう
な概念の提唱者によって採られた方針は今日でも管理の改善と管理効率の最大限の向上への途
の主要なものーーもちろん，唯一のものではないがーーでなければならないで、あろう。
管理の技術的問題研究の合法性は管理における 2 つの側面の存在に関するマルクス(K.
Marx) の著名なテーゼにもとづいている。組織・技術的側面と社会・経済的側面には恐らく
疑問の余地はないであろう。管理技術研究所(I1TY) の研究員たちは 2 つの種類の管理(人
間の管理とものの管理〉の共通性一一これは現在では充分に証明されている一ーに依拠して，
若干のサイパネティクス的な考え方をある程度予想していた。管理過程を生産過程の有機的部
分と Lて考察することが，管理を，生産に対立するのではなく，生産に内在的な，生産から生
じる機能として考察するための良好な基礎を創りだしたので、あり，またそれだけではなく，
管理の実践的合理化， (個々の企業や国民経済規模でおこなわれる，計画，計算，組織，とい
った〉管理機能の機械化のための良好な基礎を準備したのであった。管理技術研究所によって
提起された管理の機能図は(前項において考察した〉ガスチェフの(予想，基本方針の決定，
実施，コントロール，から成る〉現場の組織化の公式に近いものであった。リュホヴィチ(lO.
刀回60閉めが正しく指摘しているようにくガスチェフの)予想機能は(ロズミロヴィチの〉
計画機能に原則的に一致し，指示機能は組織機能に極めて類似している。したがって，ガスチ
ェフの「ミクロ・モデル」とロズミロヴィチの「マクロ・モデル」は両者が本質的には同一で
あることを示しているのだ。これは 2 人の研究者の立場の一致の結果ではなく，著名なソピエ
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トの研究者たちが到達した結論が相互に一致していたということなのである。
管理技術研究所集団は抽出された機能(そして全体としての管理〉の内容豊かな(社会・経
済的〉側面には余り関心を示さなかった。管理技術研究所は「計画，計算，組織の最も合目的的
な技術的手法を見つけ，管理機関を上述の諸機能の統一したそして不可分離の複合体として設
計する」という課題を自らに提起したのだ。かくして，これは機能・経済的アプローチではな
く， c管理対象の内容の特殊性を考慮に入れない〉機能・技術的アプローチである。管理技術
研究所の所員たちは計画，計算，組織領域の現在の状況を研究して，それらの重要な機能の実
現のなかにつぎのような重大な欠陥を見出した。 (1)統計的計算と計画化の形態とシステムが一
致していないこと。これが計算のために呈示され計画に必要な指標の比較を不可能にしている。
(2)統計活動と計画活動の執行期間の不一致。計画機関に必要な統計資料が遅れ，これが計画の
作成・検討・承認を遅らせるかあるいはその審議を不充分なものにしている。 (3)計画作成過程
とその審議経過が調整されていないこと。これが(生産プログラム・計画の作成・検討・承認
の期間が固定していない，計画の検討に参加している様々な機関の機能や権限が明確にされて
いない，などの〉計画機関と組織機関の断絶を生みだし，その結果，それぞれの機関が前の機
関がおこなった活動をまたはじめから(しばしば細部にわたって〉繰り返すことになり，これ
が計画の実行を著しく遅らせている。たとえば，個々の工業部門ごとの計画が1920年代の中頃
に最高国民経済会議やゴスプランや労働国防会議を通過する時間は最短で78日(製茶産業〉で
(184) 
あり最長で 277 日(皮革加工産業〉であった。そして管理技術研究所集団はこのような事態の
原因を 3 つの機能が断絶していることに正しく見出したのである。ロズミロヴィチはつぎのよ
うに記している。 r計画化が計算と組織から切り離されていることは，ゴスプラン，中央統計
局，労農監督局の活動が組織的な提携を欠き技術的な結びつきに欠けていることに明白にあら
われている。……これら 3 つの機関の正しい組織が国家的管理の問題を解決する基本的な前提
である。J 管理技術研究所集団は計画活動や計算の技術の改善領域において多大なことを為し
とけ'た。すなわち，企業， トラスト，国民経済のレベルにおいて計画機能，計算機能，組織機
能の調整が大いに促進されたのである。
管理問題の科学的分析への C<生産的解釈〉の立場からの〉機能・技術的アプローチは，管
理技術研究所の所員たちに，管理構造の合理化領域において一連の実り多い研究をおこなうこ
とを可能にした。彼らは，この場合， r管理機関を出来るだけ合目的的に構成するならば，管
(181) アー・ベルク編『組織と管理。理論と実践の諸問題~， 1968年， 72ページ。
(181) W国立管理技術研究所~， 6 ページ。
(183) イェ・ロズミロヴィチ「国家管理システムにおける計画，計算そして組織J CW管理技術~ 1926年，
No.9) 4"-' 6 ベージ。
(184) イェ・ロズミロヴィチ「管理技術領域の方法論と組織政策の問題J CW管理技術~ 1926年， No.6) 
5 ページ。
(185) イェ・ロズミロヴィチ『管理技術の方法論と組織政策の諸原則~， 1930年， 14"-'15ページ。
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理機能は極めて容易に実現される」という信念に依拠していた。研究員たちはライン構造の欠
点をあきらかにし，修正されたシステムを承認し， r若干の，恒久的ではない，クゃループ」シ
ステムを導入する……ことに成功した。テイラーの「古典的」システム批判的分析が(機能の，
重複を排除した，明確な目的別分類にもとづいた)管理の機能別構造モデルを作成することを
可能にしたので、ぁ宮?
このように，管理技術研究所集団の活動は，なによりもまず，管理の基本的機能や構造の組
織・技術的合理化をそしてまた事務や計算報告書ならびに管理活動の「テクノロジー」全体の
改善をめざしていた。〈生産的解釈〉派の人々の合理化意欲はまさしくここにおいて最高に開
花したのであり，彼らの方法は極めて効果的だったので、ある。指導の役割は次第に小さなもの
になっていくというあきらかに誤った命題あるいは管理論の否定さえも管理技術研究所の研究
員たちがこの科学的知識領域において一連の興味深く建設的な研究をおこなうことを妨げなか
ったのだ。かくして，提起された課題の解決に向けて彼らが採った途は，全体としては，原則
として容認しえる。誤りは，管理過程の機械化とし、う方針が宣言された時に，生じたので、はな
L 、。なぜならば，管理への技術論的 (TeXHH明CK目的アプローチは疑いもなく最も重要なもの
の 1 つであるからである。管理上の諸問題の組織・技術的アスペクトの具体的研究の必要性を
あらためて証明する必要はないであろう。我々の見解では，誤りは，問題へのその他の考えら
れるすべてのアプローチが名ばかりの非科学的なものとして位置づけられ，技術論的アプロー
チが単に重要で、ある(これは正しい〉だけではなく，その他のすべてのものを排除した唯一の
ものとされてしまった点に，存在している。ロズミロヴィチは， rこのようなアプローチのみ
が我々に必要な結果を与えてくれるJ，と主張したのであった。
このような極論の原因を検討していこう。その原因は，我々の見解では，人間の管理の特殊
性，その社会的性質を忘却したことにある。この理論的立場の研究者は，生産を特別な技術的
過程とみなし(ついでに云えば，これと関連して大きな誤りを犯している。なぜ、ならば，生産
とは広義の社会的過程であるからである)，管理の特殊性を無視し，管理をもっぱら技術的問
題として急いで公認したのである。今日では，生産と生産管理が人々の聞の諸関係(生産諸関
係，技術的諸関係，法的諸関係，心理的諸関係，民族的諸関係等々〉の総合体の複雑なもつれ
あいであることが事実とされ，疑問が投げかけられていなし、。しかし，ソビエト管理科学の誕
生の時代にはそれは決して明白ではなかったので、あった。それはそれとして，上述のような誤
った前提が新しい誤解をもたらしたので、ある。
彼らは極論におちいって，管理には社会的アスペクトが存在しないことを証明しようと努め
(186) ~国立管理技術研究所~， 6 ページ。
(187) ウラジミーノレ・メイルマン「国家機関構造の合理化の方法J C~管理技術~ 1930年， No.6) 247""' 
251ページ。
(18) イェ・ロズミロヴィチ「管理技術J C~管理技術~， 1925年， No.1) 9 ページ。
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た。しかし，真理に逆ってこれをすることが不可能である以上， r生産的解釈」の提唱者たち
はつぎのような方向へとすすんでいった。すなわち，管理における社会的アスペクトの存在，
人間集団に対する影響の必然、性は認められる。…・ーしかし，それは，様々な経済・社会的方法
や心理的方法を利用して労働者の階級的反抗を克服することが要求される資本主義の条件下の
みにあてはまることである，と。彼らは，共産主義の第 1 の局面では，様々な手段による調和
を必要とする極めて多様な非敵対的に対立しあう利害システムが存在するということを理解せ
ずに，社会主義のもとでは「労働者と雇主の利害の衡突J という問題は「存在しえないJ，と
みなしていた。そして，このような契機から，管理のいかなる社会・経済的諸問題をも研究す
る必要はないということを証明しようとする試みが為されたのである。ただし，彼ら自身がま
さに社会主義のもとでの管理における明白な社会的アスペクトを余すところなく否定してしま
う自己の立場の弱点を認識していたために，それ故に，彼らは，急、に気が付いて，急いで補足
的論拠を展開して自己の立場を強化しようと努めたので、ある。その論拠の本質とは，人間集団
の社会的管理はいまだソビエトの現実に存在しているが，技術が累進的に発達していくにつれ
て，必然的に消失し，ものの管理に席を譲るであろう，という点にある。自動化コンベヤーの
創造によって r\，、かなる人間の指導者」も必要ではなくなると考えられていた。なぜならば，
機械が時間的にも空間的にも結びつき，労働過程が相互に制約しあうために，指導も機械その
ものによっておこなわれるようになるからである。彼らは，ここでは，本質的には，一般に認
められた意味での人間の管理ではなくまたものの管理についてではなく，ものが人間を管理し
はじめることを問題にしている。技術的アスペクトの異常肥大がこのような結果をもたらした
のである。
またロズミロヴィッチはつぎのように論じている。人間の管理という機能が将来には機械に
移される以上，個々の参加者の努力を調整し，然るべき人員を選択し，なんらかの方法によっ
て人々の労働上の積極性を刺戟する等々の指導者も必要で、はなくなる。従って，人間の管理と. .  . . . . . . . . 
いう特殊な科学も必要ではなくなるのであり，それは，社会主義のもとでの人々の利害の一致，
管理の終始一貫した単純化によって，不必要なものとなる，と。残念なことに，このような議
論の論理は管理科学とは資本主義のもとでのみ可能であり必要であるということに帰着してし
まった。すなわち， r逆立ちしている。」 これらの研究者の見解によれば，社会主義のもとで
の管理の実現のためには少量の技術知識や熟練のみが必要なのであり，しかもそれは「工業化
がヨリ一層発達する」につれて「ヨリ少量となり， “管理"は益々単純なものとなり，従って，
(189) イェ・ロズミログィチ『科学的労働組織，労農監督局そして党J1， 198ベージ。
(190) ェー・ドレゼン「ソピエト国家機関の基本的な組織原則J C~科学的労働組織と運済経営J1， 1926年，
No.8~9) 4 ベージ。
(191) イェ・ロズミロヴィチ『科学的労働組織，労農監督局そして党J1， 204~207ページ。
(192) イェ・ロズミロヴィチ「我々の国家機関の組織における組織ピュロー， 労働組合そして党細胞」
C~管理技術J1， 1925年， No.2) 4 ベージ。
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多数の人々にとって理解しやすいものとなり， “結局は"単に特殊な指令機能としてだけでは
なく機能一般としても消滅するのである。」 提起された課題を解決していく過程で「生産的解
釈」の代表者たちが到達した最終的回答はこのようなもので、あった。
もっぱら技術論的アプローチに執着した結果当然に引きだされた成果が我々の眼の前にある。
彼らはまず初めに社会的アスペクトを除外し，技術の発達につれて管理一般を「死に至らしめ
た」。 しかし，これはあきらかに誤解であった。彼らによって協同労働から切り離されてしま
った人間の管理という機能は生き残るだけではなく，反対に，その役割は，生産の複雑化につ
れて，高まり，社会主義社会の発達の計画性と釣合いを保障することになるのである。
かくして，ロズミロヴィッチとその一派は，彼らの時代が提起した管'理問題の解決をもとめ
て極めて重要でありしかも正しい組織技術的方途に沿って出発したが，その方途を絶対視する
に至ったので、ある。ユフ・ジェルジンスキーがその当時にこのような一面性を鋭く批判してい
る。彼は， 1"我々には，鉛筆をとって発達したサークルの系統樹を画くことで充分であるかの
ように映る。あちらこちらにサークノレを組織し， 1 つのサークルがそれを管理し，もう l つの
サークルがもう 1 つを管理し，第 3 のサークルが第 3 のものを管理する等々。措くことによっ
て組織をおこなったことになってしまった。……このような組織ブェティシズムのもとでは，
生きた人聞が抹殺されている。だが指導や管理の仕事は機械化できないのである。仕事は，た
とえそれが集団的で、あり社会的なものであるとしても，知能的であり，個人的なものである。
施設が仕事をするのではなく，人聞が施設において仕事をするのである。……組織フェティシ
ズムを，生きた人間，責任ある人間と対時させることが重要なのである。J，と記している。
組織技術的諸問題自身は複雑な問題であるが，それのみを研究することだけが成功をおさめ
る充分な条件ではない一一このことは経済的諸問題や心理的諸問題のみを研究することにもあ
てはまる。なんらかのアスペクトの独占権から解放された総合的な解決のみが真の成功をもた
らすことになるのだ。
このことは，もちろん，研究の自立的アスペクト(経済的アスペグト，技術的アスペグト等
々〉が存在しなくともよいということを意味するものではなし、。しかし，いかなるアスペクト
分析に対しでも，慎重に，他のアスペクトの可能性と必要性を否定して，研究者の眼からその
他の諸問題の存在を隠さないように，管理のすべての問題群を自己のアスペクトにとりこまな
いように，アプローチしなければならないのである。(続〉
(以上の翻訳については，制日ソ著作権センター，ソ連著作権協会を経て，原著者の許諾を得ている。〉
(193) イェ・ロズミロヴィチ「科学的労働組織に関する労農監督局の活動結果によせてJ (~ソビエト経済
運営と管理の諸問題~， 1924年， No.4,,-,5) 114ページ。
(194) エフ・ジェルジンスキー『ソ連邦経済建設の基本的諸問題~ (論文集，第 1 巻)， 1928年， 178ベー
シ。
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